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RESUMO

As necessidades do consumidor quanto a padrbes de qualidade de produtos
moveleiros carecem de maior ponderacdo junto as empresas da area como
estratégia organizacional de gestdo da qualidade. Entretanto, a padronizacdo de
tais craveiras requer uma visdo adequada das organiza¢cbes quanto ao aceite de
seus produtos pelo mercado. Assim, cada mercado e cada segmento deste
propiciam as organiza¢cdes moveleiras a oportunidade de estabelecer principios
pelos quais se orientar, constituindo-se em oportunidade para o desenvolvimento
do produto e da instituicdo. Deriva deste conveniente estado de mercado a
oportunidade de evidenciar padrdes de qualidade de produto que atendam aos
diversos tipos de consumidores. Por meio de uma perspectiva qualitativa de
investigacdo na oportunidade de sua realizacdo, este estudo cientifico, estudo de
casos, propOs-se elucidar tal situacdo e permitir ao setor moveleiro uma
abordagem mais assertiva de suas estratégias de desenvolvimento institucional,
de produtos e de mercado. Em especifico, restringe seu espaco de pesquisa ao
pélo moveleiro de Arapongas, Parana, dada sua posicado estratégica regional,
nacionalmente e em funcdo de mercados externos relevantes como o Mercosul.
Assim, pretendeu-se estabelecer de modo inédito parametros de qualidade para o
mercado moveleiro que se fazem necessarios no reconhecimento de seu estado

atual bem como no sentido oportunizar seu progresso sustentado e sistémico.

Palavras chave: Qualidade; Setor Moveleiro; Estratégias.



ABSTRACT

Customer’'s needs in that what refers to quality patterns of furniture products
require more reflection from furniture companies as an organizational strategy of
guality management. However, the creation of such patterns requires an adequate
view on the part of organizations concerning the acceptance of their products in the
market. This way, each market and each segment of this market provide the
furniture companies the opportunity to establish guiding principles, creating
opportunities for the development of the product and the institution. The
opportunity to highlight product quality patterns which meet the demands of
different kinds of customers stem from this convenient market state. By means of a
gualitative investigation perspective, this scientific work has tried to elucidate such
situation and to allow the furniture sector a more assertive approach as far as its
institutional development, product and market strategies are concerned. This study
specifically restricts its research scope to the furniture pole of Arapongas, Parana,
due to its strategic regional and national position as well as to relevant foreign
markets like Mercosul. Therefore, it has attempted to establish unprecedented
quality parameters for the furniture market, which are necessary considering its
present state. Moreover, the quality parameters presented here are also intended

as a way to enable the systemic and sustained progress of the furniture market.

Key works: Quality, Strategies,. Furniture Companies Sector



RIASSUNTO

Le necessita del consumatore rispetto allo standard di qualita dei prodotti mobili
richiedono la piu grande ponderatezza dalle aziende come una strategia
organizzativa di gestione della qualita. Tuttavia la standardizzazione delle biette
richiede una visione appropriata rispetto all’accettazione di loro prodotti dal
mercato. Ciascuno mercato e ciascuno settore permettono alle imprese mobili di
stabilire dei principi su cui si guideranno, quello che diventa un’opportunita di
perfezionamento dei prodotti e dell'impresa. Deriva di queste propizie condizioni
del mercato l'opportunita di evidenziare standard di qualita di prodotti che
soddisfacciano tutti i tipi di consumatori. Utilizzando une prospettiva qualitativa di
ricerca all’occasione della sua realizzazione, questo lavoro scientifico, uno studio
di casi, propone di delucidare questa situazione e di permettere al settore mobili un
approccio piu assertivo delle sue strategie di sviluppo istituzionale, di prodotti e di
mercato. In particolare, si accorcia il suo spazio di ricerca al polo mobili di
Arapongas, Parana, considerata la sua posizione strategica nella regione, nel
Brasile e fronte agli importanti mercarti all’estero come il Mercosur. In questo
modo abbiamo voluto stabilire in modo originale degli standard di qualita per il
mercato mobili e che sono necessari per il riconoscimento tanto della sua

situazione attuale come favorire il suo progresso sostenibile e sistemico.

Palavra chiave: Qualitad, Mercato di Mobili, Strategia
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1 INTRODUCAO

Para as empresas, trabalhar com parametros de qualidade pode trazer
beneficios, como por exemplo as certificagbes, conforme aponta BONDUELLE
(1997; p. 21) em sua tese.

“A certificacdo € o reconhecimento por um érgao oficial que trata da conformidade
do sistema de qualidade de uma empresa com relagdo as normas 1ISO 9000. Ela
ndo trata do reconhecimento de um produto, de um processo ou de uma pessoa
com relacdo as exigéncias de um referencial internacional.

A certificac@o é um elo entre o cliente e fornecedor que garante a performance da
empresa. Atualmente, obter a certificagcdo tornou-se uma forma de marketing para
a empresa, pois mesmo que a certificacdo ndo garanta a qualidade do produto, ela

promove a organizagdo do processo através da sua documentagdo”.

z

A qualidade também é fator de relevancia para o desenvolvimento
empresarial e parametro de escolha para os clientes, seja ele de baixa ou grande
escala, KOTLER (2000). Assim, identificar parametros de qualidade no polo
Moveleiro de Arapongas, bem como os fatores de sua implementagdo ou néo,
torna-se um referencial relevante para o desenvolvimento empresarial no setor. E,
afinal, o desenvolvimento empresarial com qualidade é uma meta social, na
argumentacdo de MAXIMIANO (2002).

A qualidade na visdo de PARANTHAMAN (1990) ndo apresenta somente 0
significado de um resultado final bem sucedido, tanto para um processo, bem
como para um produto. Porém é pertinente salientar que tanto os consumidores
finais e empresarios esperam por parametros de qualidade satisfatorios, com o
intuito de atingirem seus objetivos pessoais e organizacionais, respectivamente. A

palavra qualidade podem ser atribuidos dois significados distintos a saber:

¢ Qualidade da conformidade e
e Qualidade do projeto.
Quanto a qualidade da conformidade pode-se dizer que é a manutencdo do

gue se foi estipulado previamente no projeto de produto e/ou servico.
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Com relacdo a qualidade do projeto esta se reporta as especificacoes de
produtos com 0 mesmo uso.

Nesta pesquisa serdo consideradas as duas questdes de qualidade, visto
gue serdo analisadas varias empresas que fabricam mdveis com a mesma
utilizacdo (qualidade do projeto) e que as questbes de conformidade estarédo
presentes a todo o momento (qualidade da conformidade).

Além de pensar em aspectos de qualidade voltada a questdo ambiental, em
voga na atualidade, hd de se perceber e estudar aspectos e ferramentas de
qgualidade utilizadas por muitas empresas, tais como Kaizen, Just-in-time e 5 Ss,
conforme apontam FRANCO, MORAES e BONDUELLE (1) (2004; p. 30):

“As Ultimas décadas do século XX foram marcadas pelo conceito de qualidade
empresarial, principalmente voltada a area industrial. A inser¢do no Brasil de
conceitos de qualidade oriundos do Japéo, tais como Kaizen, Just in Time, 5 Ss,
entre outros trouxeram uma reflexdo e um novo modus operandi para o
gerenciamento das areas fabris...”

Neste contexto, ndo € possivel analisar os padrbes de qualidade utilizados
pelas industrias moveleiras do Polo de Arapongas focando o estudo em apenas
uma ferramenta ou método de qualidade, mas sim adotando um parametro
sistémico de avaliagdo e ndo algo pontual, SILVA (2002), respeitando as
particularidades empresariais.

Em argumentacao bastante pertinente PALADINI (2004; P. 225), aborda:

“A Gestado da Qualidade compreende muitos conceitos. Com efeito, fazendo uma
andlise de textos extraidos de livros, artigos, normas, diretrizes e procedimentos
formais das empresas, nota-se grande diversidade de definicdes acerca da Gestédo
da Qualidade. Essa variedade de conceitos interfere diretamente nos processos de
implantacdo por razdes compreensiveis, afinal, as acdes praticas da empresa
decorrem de politicas, decisbes e métodos que, por sua vez, refletem o
entendimento que se tenha acerca do funcionamento da organizacdo e do
direcionamento que se pretende dar a ela”.

Analisando o0s conceitos e aplicagbes de ferramentas, bem como
mecanismos de Gestdo da Qualidade aplicaveis em ambientes fabris € importante
salientar que o que as organizacbes de fato procuram é a exceléncia e a

agregacao de valor, conforme aponta MAGRETTA (2002). Muitas vezes esta
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agregacao de valor esta vinculada as questdes de qualidade, foco de estudo desta
tese.
FRANCO, MORAES e BONDUELLE (2 , (2004; p. 26), apontam em um

estudo realizado entre 2003 e o primeiro semestre de 2004, os seguintes fatos:

“... procurou-se perceber qual seja 0 modelo de gestdo da qualidade que adotou,
bem como estratégia e técnicas de implantacdo... As percepc¢des emergentes
foram tais que o modelo adotado pela empresa centra-se na reducao de perdas de
producéo e na eliminagdo das causas das perdas, controle estatistico do processo
de producéo, perfaz-se no nicleo do modelo adotado. A estratégia de implantagao
mescla o uso de técnicas de coOntrole e melhora continua com o uso dos
seguintes métodos: como Kaizen (melhora continua), Pokayoke (prevencdo e
eliminacdo de erro e ndo conformidades) e controle estatistico do processo
produtivo...”

Deste modo, verificou-se que para entender e compilar este estudo foi
necessario realizar um mapeamento de parametros de qualidade utilizados pelas
indUstrias moveleiras do Po6lo de Arapongas. Para tanto foi necessario pesquisar,
em bibliografias pertinentes, vérias definicbes sobre técnicas de controles de
gualidade aplicaveis em empresas fabris.

Portanto, o estudo no pélo Moveleiro de Arapongas, Parana é além de uma
pesquisa um incentivo aos fabricantes do setor a trabalharem com maior
gualidade, descobrindo quais parametros sdo mais convenientes para seus
empreendimentos e para 0 publico consumidor, compactuando com
CHIAVENATO (2000).

Este estudo se propde a responder a questdo de pesquisa que se coloca

nestes termos:

“Quais sdo o0s programas e estratégias de qualidade

operacionalizados por empresas do Pélo Moveleiro de Arapongas?”

Para tanto, pretende atingir os seguintes objetivos geral e especificos:

1. Objetivo Geral:

19



» Descrever padrdes e estratégias de qualidade utilizados por industrias

moveleiras do Pdlo de Arapongas.

2. Objetivos Especificos:

» Realizar estudo bibliografico como agente abalizador da construcdo da
tese;

e Identificar nas empresas pesquisadas qual (is) programa (s) de
qualidade sé&o utilizados em suas manufaturas;

* Apresentar as estratégias de qualidade .sustentatadas pelo Pdlo

Moveleiro.

Obviamente, tais objetivos se referem a um espaco de pesquisa restrito ao
P6lo Moveleiro de Arapongas, Parana, dada sua relevancia e oportuna situagéo
geogréfica. Ora, acerca da delimitacdo do espaco de pesquisa e da metodologia

que abaliza tal restricdo se falara adiante, na Metodologia da Pesquisa.

1.1 Justificativa

Uma justificativa tem como funcéo principal legitimar algum assunto ou uma
afirmacédo, FERREIRA (2000). Assim, ao se propor uma legitimacdo para este
trabalho sdo apontadas razbes aos devidos procedimentos do estudo realizado.
Primeiramente, sera exposta a justificativa teérica e sequencialmente a préatica. De
fato, ndo se pode afirmar que uma e outra ndo tenham entre si uma relacdo de
aproximacao. Toda justificativa pressupde uma perspectiva pratica e teorica.

POPPER (1975) relaciona a interacdo e a correspondéncia entre o saber
tedrico como explicacdo e sistematizagdo para um fendmeno real, assim como a
superacao entre modelos tedricos que se fundamentam em novos entendimentos
acerca do seu correspondente fisico ou social. Portanto, sempre que € proposta a
realizacdo de uma justificativa tedrica, esta sempre se valida completamente

quando consegue dar suporte a uma justificativa pratica. Esta &, portanto, a
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perspectiva deste trabalho ao afirmar que sua contribuicdo teorica € a de firmar
sistematicamente de modo cientifico um estudo de casos quanto a parametros de
qgualidade em industrias moveleiras, a partir da aceitacdo de seus produtos bem
como do posicionamento das mesmas em relacdo a qualidade dos itens que
fabrica.

Ao efetuar-se um estudo com enfoque em casos especificos € possivel
visualizar subsidios a estudos que possam generalizar os conceitos que se
apresentardo. Por comparacao, abalizar uma fonte bibliografica voltada a industria
de méveis e a qualidade que esta pretende dar aos artigos que executa tendo em
vista 0 consumidor como limiar basico de sua pratica. Além disto, organizacfes
publicas e/ou privadas e demais interessados que desejam implementar projetos
gue seguem neste sentido ou tenham a mesma visdo poderao se utilizar deste
trabalho como pardmetro para a producdo de itens moveleiros a partir de
parametros de qualidade ent&o sistematizados.

Assim como este trabalho propicia uma base tedrica para um publico
genérico; do mesmo modo, possibilita uma reflexdo aos envolvidos nos casos
analisados. Esta € uma contribuicdo préatica deste estudo, no sentido de que os
envolvidos podem se identificar neste trabalho; ainda que para as demais pessoas
estejam incognitos; e, ponderando suas posi¢cdes, mudar as préaticas que julguem
necessarias ou continuar com as atitudes que creiam compensadoras.

Além disto, uma possibilidade pratica de contribuicdo deste trabalho para a
sociedade é o de determinar condi¢cbes necesséarias ao sucesso do processo de
producdo de moveis mediante o reconhecimento de parametros de qualidade. De
fato, estes apontamentos dizem respeito diretamente aos envolvidos nos casos a
serem analisados, como se vera apresentado na metodologia, e poderdo servir
como subsidio para estudos sobre: estratégias de mercado, processos de
gualidade, grupos de interesses, comportamento organizacional, comportamento
mercadoldgico, entre outros afins.

A partir da elaboracdo da base teorica e das informacgdes coletadas in loco
e na entrevista, houve a possibilidade de se realizar um estudo mais sistematizado

e chegar a dados conclusivos. Seguindo assim o escrito por SEVERINO (2000,
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P75): “o trabalho cientifico tem por objetivo Ultimo transmitir uma mensagem,
comunicar o resultado final de uma pesquisa e de uma reflexao”.

Ainda existe outra contribuicdo que este trabalho aponta, tal como o
entendimento e a aplicacdo da Teoria da Acdo Comunicativa proposta por
Habermas como uma ferramenta de apoio ao processo administrativo moveleiro
ao se aproximar posicdes quanto a qualidade de seus produtos entre

consumidores e fabricantes.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Fundamentacao Mercadolégica

Torna-se claro, no atual ambiente competitivo ora posto em estudo: o de
moveis populares, que a adocdo de estratégias de marketing para se conquistar
clientes, ou simplesmente se manter competindo no mercado, € uma funcédo de
suma e vital importancia para a sobrevivéncia das empresas.

Nesse contexto, o estudo do Marketing adquire importancia, pois € ele que
irhA por em pratica boas idéias, através de: pesquisas, coleta de dados,
investigacdo na busca para satisfazer plenamente o seu cliente. Pessoas
procuram realizar suas aquisicdes com base em informag8es obtidas através dos
grupos de interesse, amigos e familiares; entdo se torna mais do que necessario
elaborar planos e taticas para a constante satisfacdo do consumidor.

Assim o Marketing desempenha papel fundamental na busca da plena
satisfacdo, fazendo a ligacdo de forma eficiente entre empresa e cliente,
independentemente do ramo atividade, conforme FRANCO (2006). Com esta
fundamentagéo € possivel argumentar que esse conceito € plenamente aceitavel

na atividade em estudo, no caso: ramo moveleiro.

2.1.1 Marketing e seus conceitos

Na concepcédo de SCHIMITZ (2002), a definicdo especifica de Marketing é
gue € um processo de planejamento e execucédo. Isto €, o Marketing representa
uma série de decisbes e atividades integrais. Reportando-se a questdo de
fabricacdo de mdveis isso ndo é diferente porque a satisfacdo dos desejos e
necessidades dos clientes, FRANCO (2006), é uma decisdo estratégica de
negaocios. Além disso, necessita de atividades integrais dentro de um enfoque
sistétmico das organizacbes, MORAES (2004), isto é, todos envolvidos na

dindmica organizacional com um objetivo comum: o sucesso empresarial.
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Em segundo, o Marketing pressupde um grande leque de responsabilidades
associadas com o desenvolvimento de produtos, decisbes de preco, decisdes
promocionais e de distribuicao.

Em terceiro lugar, a definicdo se refere ndo apenas a produtos tangiveis,
como também o marketing de servicos e de idéias. E o processo de estabelecer e
manter relacionamento de troca mutuamente de beneficios com clientes e outros
grupos de interesse, (www.Ischimitz.com.br).

A idéia de Marketing surge devido ao desequilibrio da economia de
mercado, da relacdo ndo-harmoniosa entre capacidade de producédo e capacidade
de consumo, na abordagem de COBRA (1987). No estudo em questdo €
importante salientar que um mesmo consumidor ndo compra um determinado
movel todos 0s meses, e sim em compras necessarias para o atendimento de
suas necessidades. Nesse conturbado contexto entra o Marketing para tracar
estratégias, objetivos, metas, planos taticos e de vendas, com a finalidade de
atingir resultados, tais como: expanséo, retracdo ou manutencdo da posicdo no
mercado, FRANCO (2006).

O Marketing se utiliza dos 4Ps, também chamados de comporto
Mercadoldgico que englobam a misséo e o objetivo da empresa, que sdo, COBRA
(1991; p. 23):

“Produto: Qualidade, caracteristicas, opcoes, estilos, embalagem, tamanho, servigos
e garantia;

Preco: Listas de precos, descontos, subsidios, periodo de pagamento e termos de
crédito;

Promocédo: Propaganda, venda pessoal, promocao de vendas, relagbes publicas e
merchandising;

Ponto: Canais, cobertura, localizacdo, inventéario e transporte.”

Na compactacdo e formatacdo de um produto ou servigo, esses 4
elementos devem ser estudados e planejados para que tenha uma boa aceitacao
final. O consumidor, que é o objetivo principal de todo planejamento deve receber
um produto ou servico com boa qualidade, opcbes de modelo, caracteristicas

apreciaveis, aliados a um preco justo, com periodos de pagamento atrativos,
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contando com uma boa distribuicdo, para levar o produto ao lugar certo, sem té-lo
em excesso Ou escasso.

Os 4 As sao a interacdo da empresa com 0 seu meio ambiente em funcéo
dos objetivos e através da efetiva acdo das ferramentas do composto de
Marketing, como segue:

“Andlise: Identifica as for¢as vigentes no mercado, como economia, politica,
sociedade, concorréncia, legislacéo e tecnologia, além de suas interagbes com a
empresa. Os meios utilizados para isso séo as pesquisas de mercado e o sistema
de informacdes em Marketing. E realizada essa pesquisa para se descobrir o que,
como, onde quando, porque, que, o consumidor necessita, além da demanda do
mercado.

Adaptacdo: E a adaptacdo ou adequac&o do produto ou servigo, apds passar pelo
processo de analise. Isso ocorre através do posicionamento do produto em termo
de design (desenho), caracteristicas, embalagem, preco, é também a interpretacao
do ciclo de vida do produto.

Ativacdo: E também chamado de composto promocional, que juntamente com o
composto de produtos, formam o composto de Marketing. Seus elementos chaves
sao a distribuicéo, forca de venda pessoal, da promogao de vendas, propaganda,
relagfes publicas.

Avaliacdo: E também chamado de auditoria de Marketing, o controle da gest&o de
Marketing, com objetivos de identificar para poder neutralizar o impacto ambiental -
interno, representado pelas forgcas e fraquezas, problemas e oportunidades, e
externos ao negocio da organizagdo, como o poder politico, publico em geral,
concorréncia e o poder das forcas macro ambientes (economia, tecnologia,
demografia, cultura etc)”, COBRA (1991; p. 25)

A descricdo de KOTLER (1996) sobre Marketing o aponta como um
compromisso da empresa em satisfazer exclusivamente o consumidor. O
consumidor € que determina o que deve ser produzido, pois é ele que vai comprar
e usar o produto, tendo a empresa que se adaptar em funcdo dos desejos dos
consumidores. Porém, esse conceito € questionado se as empresas, além de
servir e satisfazer aos desejos dos consumidores esta agindo em longo prazo, se
preocupando com o bem-estar dos consumidores e da sociedade. O conceito
societal de Marketing abordado com énfase por FORTE (2004) nos remete ao
entendimento de que € uma orientacdo da administracdo que visa proporcionar a
satisfacdo do cliente e o bem-estar do consumidor e do publico em longo prazo,
como a solugdo para satisfazer aos objetivos e as responsabilidades da

organizacao.
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Observa-se que KWASNICKA (1995) e posteriormente MAXIMIANO (2002)
e MORAES (2006) comungam que a principal missdo da organizacdo, além de
satisfazer os clientes, é contribuir para a qualidade de vida e promover o0s
beneficios que s&do do interesse dos consumidores, mesmo se eles néo
estivessem conscienciosos disso. As empresas devem evitar produtos que nao se
enquadram dentro dos melhores interesses do comprador, buscando sempre o
melhor e 0 menos poluente.

Na sociedade brasileira, por ser muito recente ainda, o Marketing vem
crescendo e deixando de atingir apenas area de consumo de massa. Enfim,
FORTE (2004) prop&e que é possivel perceber claramente, a presenca constante
do Marketing nas mais diversas articulagbes humanas na qual desempenha uma
tarefa fundamental nas relagcdes de integracido e de trocas, sejam de qualquer
espécie que forem.

2.1.2 Administragédo de Marketing

O ponto de partida para o estudo do marketing reside nas necessidades e
desejos humanos, o que leva a definir o produto como aquilo tudo capaz de
satisfazer a um desejo, mas € importante que ndo se limite apenas a objetos
fisicos, KOTLER (1996).

O marketing ndo pode ser definido apenas como a satisfagdo que o homem
tem em relacdo as suas necessidades. E preciso que haja uma troca, onde o
homem ofereca algum recurso em troca do que necessita, como dinheiro, algum
bem ou algum servico de valor. Para a efetivacdo da troca, é preciso que as duas
partes encontrem os termos de troca que proporcione as melhores condi¢des, ou
pelo menos, ndo as piores, da que antes da troca.

O conceito de troca leva, naturalmente, ao conceito de mercado. Se uma
pessoa tem um produto para vender, com um prec¢o especifico, a questao € sera
gue alguém trocara essa quantia de dinheiro pelo produto? No entanto, se houver
uma pessoa disposta a isso, pode-se afirmar que ha mercado. O tamanho do

mercado varia de acordo com o preco e depende do nimero de pessoas que
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possuem tanto um interesse no objeto, como uma disposicdo para oferecer os
recursos exigidos. A definicdo de mercado nos traz o conceito de marketing de
forma global, pois marketing significa trabalhar com mercados, que por sua vez,
significam a tentativa de realizar as trocas em potencial com o0 objetivo de
satisfazer as necessidades e aos desejos do consumidor.

As consideragfes de KOTLER (1996) e RICCIOPO (2002) sobre o
profissionalismo das organizacdes estédo calcadas nos individuos e nos processos
de troca, pois precisam atrair recursos de um conjunto de mercado, converté-los
em produtos UGteis e negocia-los em outro conjunto de mercados. E preciso
planejamento, anélise e um controle de programas destinados a realizar as trocas
desejadas com o mercados — alvo com o propdsito de atingir as metas da
organizacao, segundo aborda FRANCO (2006). E a administracdo de marketing &
a atividade que regula o nivel, o tempo e o carater da demanda, de tal modo que
ajude a empresa a atingir seus objetivos. Como o nivel da demanda real pode n&o
ser o0 esperado pelas empresas, podendo estar abaixo, igual ou acima do nivel
desejado, isto conduz a oito estados distinguiveis de demanda, ocasionando as
tarefas basicas de marketing, que segundo KOTLER (1996) sao:

a) Marketing de conversdao: Nasce do estado da demanda negativa,
onde a rejei¢do pelo produto ou servico € muito grande, precisando de um
plano que converta em demanda positiva, levando-a a um nivel equivalente
ao da oferta existente.

b) Marketing de estimulo: A demanda é inexistente, onde o produto e
servico ndo tém mercado devido a falta de conhecimento ou de interesse
dos consumidores. E preciso distribuir informagdes e expor o objeto em
mais lugares, esperando que a falta de demanda exista pela falta de
exposicado do produto.

C) Marketing de desenvolvimento: Est4d associado a um estado
conhecido como demanda latente, onde um grande nimero de pessoas

procura um produto que ndo existe no mercado. E uma grande
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oportunidade para os inovadores desenvolverem um produto que as
pessoas estdo desejando.

d) Marketing de revitalizacdo: Quando ocorre a demanda declinante,
onde o produto, servicos, lugares ou organizacdes passam por um periodo
de queda no mercado, e se espera ainda declinios posteriores se nao forem
feitas atividades corretivas para revisar o mercado-alvo.

e) Marketing de sincronizacdo: E a tarefa para tentar resolver o
problema da demanda irregular, tentando fazer com que as oscilagcbes da
demanda e da oferta entrem numa melhor sincronizag&o. E preciso fazer
modificacbes nos incentivos ou na promocao e em outros casos, ser
paciente e esperar anos para mudar os habitos e desejos.

f) Marketing de Manutencdo: Quando produtos ou servicos se
encontram em uma demanda plena, onde o nivel e o tempo atual da
demanda é igual ao nivel e ao tempo desejado da demanda, é preciso uma
vigilancia eterna para evitar que algo ameace a demanda, preocupando-se
em manter o0 preco certo, a equipe de vendas e o controle rigido sobre os
custos.

Q) Marketing de reducdo: E a tentativa de desestimular os clientes em
geral ou certo tipo de clientes especificos, devido & demanda excessiva,
que ocorre quando a demanda por um produto ou servico comega a ser
maior do que a oferta. Ao invés de estimular o cliente, € preciso
desestimuld—lo, aumentando o preco e baixando a qualidade do produto ou
servico.

h) Marketing de eliminagdo: E uma tentativa de tachar o produto nio
desejado pela empresa. A demanda indesejavel, que ocorre gquando
qualquer demanda é considerada como excessiva em razdo da baixa
qualidade associada a oferta, pode ser eliminada pela prépria empresa

fabricante do produto, que queira tird-lo do mercado.

As organizagfes buscam no mercado todas as informacgdes sobre seus

desejos e necessidades, recebendo em troca, primeiramente as informacoes
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desejadas. Depois de realizadas estas pesquisas, as organizacdes passam a
oferecer ao mercado seus produtos e servicos que atendam aos desejos e
necessidades dos clientes, tendo como retorno clientes satisfeitos e recursos
financeiros, SHIMOYAMA e ZELA (2002). Para as empresas conseguirem vender
seus produtos e servicos, elas adotam uma orientacdo estratégica, que norteara
todos 0s negocios da empresa e a sua forma de agir diante do mercado e dos
seus clientes, que sé&o esses na exposicao de FORTE (2004) e FRANCO (2006),

conforme segue:

a) Orientacdo para a producdo = As empresas orientadas a producao
procuram produzir cada vez mais, buscando diminuir os custos do produto e
coloca-los no maior niumero possivel de pontos de venda para que 0s
consumidores os encontrem sem dificuldade. A visdo que se tem, é que 0s
clientes darao preferéncia aos produtos mais baratos e que se encontra em
qualquer lugar. Porém, nesta abordagem, percebemos que ndo ha uma
preocupacdo maior com 0s clientes, seus desejos e suas necessidades,
pois hem sempre o produto mais barato satisfara a todos.

b) Orientagcdo para o produto = As empresas que seguem esta
orientacdo buscam produzir produtos que oferecem melhor qualidade,
desempenho e beneficios para os clientes. Normalmente, as empresas que
idolatram seus produtos, mesmo que seus clientes demandem outro
diferente, estdo buscando esta orientacdo para atender as exigéncias dos
consumidores.

C) Orientacdo para as vendas = As empresas que seguem esta
orientacdo ndo estdo preocupadas com a satisfacdo do cliente, mas
somente com suas proprias necessidades. Elas adotam o pensamento de
que os clientes ndo decidem sozinhos o que comprar, por isso, €
necessario que a empresa o induza a se decidir, caso contrario, ndo havera
compra.

d) Orientagdo para o marketing = As empresas orientadas para o

marketing procuram saber o que seus clientes desejam e oferecem
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exatamente 0 que eles querem, e quando esses desejos mudam, as
empresas buscam se evoluir para atender as necessidades dos clientes.
Dessa forma, terdo clientes satisfeitos e, consequentemente, clientes fiéis.
Em razdo de o mercado estar cada vez mais disputado no Brasil, as
empresas e 0s varios tipos de organizacdes precisa estar sempre atentas
com os clientes, pois se ndo puderem atendé-los, um concorrente podera

fazé-lo, e, entdo, os competidores serdo os vencedores.

2.1.3 O Marketing e seu desenvolvimento

O principal objetivo do marketing visa a plena satisfacdo das necessidades
do cliente, através de bens e prestacdo de servicos, e também incluindo
beneficios adicionais, assim afirma MARINHO (1994), bem como FRANCO
(2006). Beneficios como: distribuicdo, acompanhamento, garantia, etc.
Resumindo, todo o ciclo produtivo do bem (mercadoria) ou servigo. Na verdade, o
gue precisa ser abordado € o atendimento adequado ao cliente. O sistema atual
de vendas estd moldado para se preocupar com 0 processo integral do produto,
ou seja, desde sua fabricacdo até o consumo final. Essa preocupacdo €
importante no estudo em questdo, no caso: moveis de cozinha porque os clientes
desejam além do produto, mas sim querem durabilidade, boa assisténcia técnica,
respeito, entre outros quesitos. Esses quesitos que os clientes esperam vao além
das suas necessidades, mas sim atingem a escala do desejo, abordados por
varios autores tais como: RIES e RIES (1999); FORTE (2004) e FRANCO (2006).

As argumentacdes sobre custo/beneficio do produto sdo pontos — chave na
area de marketing, e toda empresa deve estar condicionada a atuar em favor do
produto, pois o comprador tem a tendéncia natural de achar tudo muito caro. Tal
postura € adotada frente a grande concorréncia, ou seja, quantidades enormes de
opcOes de compra, recorrendo a pesquisa como fator de valorizacdo ao deu
dinheiro. O marketing aparece para dar credibilidade ao produto, passando pela
seriedade de sua fabricacdo, a qualidade da matéria — prima, embalagem

adequada e outros tantos itens, que pesardo na argumentacdo para a decisao da
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compra. Sabendo que os clientes em geral s6 acham caro aquilo que
desconhecem, o estimulo a compra deve comecar pelo respeito a qualidade.

A abordagem sugestionada por GRACIOSO (1997) alerta que a falta de
conhecimento de Marketing € a principal causa do fracasso de pequenos
empresarios que resolvem abrir uma pequena empresa. A esséncia do marketing
consiste em planejamento para sempre estar na frente de seus competidores,
procurando servir o consumidor antes e melhor do que a concorréncia. Essa € a
vantagem que 0s pequenos empreendedores tém em relacdo aos concorrentes de
grande porte, pois possuem mais proximidade com os consumidores, onde

conhecem melhor suas necessidades, anseios e aspiracoes.

2.1.4 Comunicacao Integrada de Marketing

A comunicacdo integrada de marketing é o0 desenvolvimento de
comunicacdo estratégica organizacional junto ao mercado, promovendo,
posicionando e divulgando produtos, servicos, marcas, beneficios e solucbes sao
proposicdes de FORTE (2004). O seu papel é o de buscar e ampliar a integracao
com o mercado e tem como desafio, estabelecer uma imagem positiva, baseado
em sua identidade corporativa. Seu objetivo macro é lembrar, persuadir e informar,
sempre integrando de forma harmdnica a mensagem desejada junto ao publico
alvo, chamando sua atencao, gerando interesse, desejo e, por conseqiéncia, uma
possivel compra, SANTIAGO (2002).

As empresas, reconhecendo a importancia da comunicacdo, recorrem as
agéncias de propaganda, a fim de desenvolverem anuncios que chamam a
atencdo, e a de especialistas de promocdo de vendas, para desenvolverem
campanhas de vendas, de empresas de relagcbes publicas para elevarem a
imagem da empresa. Porém, algumas organizacfes se preocupam apenas com o
lado financeiro, controlando quanto vao gastar e de que modo, pouco se
importando em se promover o bem ou servico, na andlise de KOTLER (1996).

O gestor mercadolégico deve medir o custo versus beneficio de cada acéo.

KOTLER (1996) fala sobre a importancia de uma empresa ao adotar o papel de
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comunicador, ndo se preocupando apenas a desenvolver um bom produto,
determinar corretamente seu preco e torna-lo facilmente acessivel ao cliente. O
Marketing moderno se baseia em desenvolver um programa eficaz de
comunicacdo e promocdo. O conceito integrado de comunicacdo em Marketing,
ajuda a empresa a estabelecer um relacionamento emocionalmente satisfatorio
entre ela e seus clientes. Em razéo disso, as organizacdes estdo cada vez mais
interessadas em se especializar em comunicacdo, pois ndo é apenas com boas
ofertas que conseguird um relacionamento duradouro com os compradores.

Uma empresa nao esta sozinha no ambiente, ela é influenciada e também
influencia inUmeras outras empresas, instituicdes, a prépria sociedade, enfim, o
ambiente que compdem o campo de atuacdo dessa organizacdo, e a medida que
ela se desenvolve, amplia suas relacbes com esse ambiente, segundo COBRA
(1991). O reconhecimento dessas forcas externas que agem sobre o negdcio de
uma organizacao € um importante passo para a reavaliacdo da missao corporativa
e de seus objetivos. O descobrimento da causa, 0 porqué e para qué a empresa
existe, € um exercicio de direcionamento estratégico, e tem a ver com o futuro de
qgualquer organizacdo, ndo importando a sua natureza. Quando uma empresa,
passa a identificar as forcas ambientais que agem sobre ela, acaba descobrindo
oportunidades estratégicas para transformar problemas em oportunidades. Essas
forcas podem ampliar ou restringir o0 campo de atuacdo, além das forcas
legislativas e reguladoras criada pela sociedade. No estudo em questdo ha um
favorabilidade do meio ambiente no sentido das empresas estarem inseridas em

um Pélo Moveleiro.

2.1.5 Estudo da demanda e da oferta

Demanda significa procura, € o desejo de compra de um mercado. Seu
oposto € a oferta, a colocacdo de produtos a disposicdo do mercado. A demanda
antecede no tempo, a oferta, (GRACIOSO, 1997).

As empresas enfrentam atualmente grandes dificuldades para reter e

fidelizar seus clientes devido a globalizacdo e ao crescimento da oferta de
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produtos e servigos internacionais e nacionais. Para alcancar competitividade
neste ambito, € necessario integrar a0 maximo cliente e empresa, criando e
mantendo um relacionamento constante, COBRA (2001).

Antigamente, o marketing era mais voltado para a transacéo, e hoje esta se
voltando para o relacionamento. Portanto, o marketing contemporaneo esta
voltado a construcdo de relacionamentos, os quais se tornando relagbes de
satisfacdo decorrerdo em transacdes rentaveis para as companhias. Tratando-se
de custos, é bem mais aconselhdvel gastar verbas para fidelizar clientes, pois
vigora um paradigma: “a conquista de um novo cliente tem um custo de 5 a 10
vezes maior do que o custo de se manter um cliente ja existente” (COBRA, 2001;
p. 32).

Apés a abordagem de questdes concernentes a mercadologia do produto
serao expostos conceitos e aplicacdes da qualidade, bem como aspectos de sua

gestao.

2.2 Gestao da Qualidade

2.2.1 Historico

De acordo com UHLMANN (1997) e MAXIMIANO (2002) foi devido a
Revolugéo Industrial e & influéncia dos conceitos de Frederick W. Taylor (1911 —
Administracdo Cientifica do processo produtivo, que produtos passaram a ser
manufaturados em maior quantidade e precos mais baixos. Os conceitos
tayloristas estavam focados no aumento da produtividade e na eliminacdo de
desperdicios. Esse aumento significativo no volume de producdo a um preco mais
baixo provocou um desequilibrio na qualidade e comecou a aumentar o indice de
produtos que apresentavam defeitos de fabricacéo.

Assim e por isso em 1931, o Dr. W. A. Shewhart, aplicando os
conhecimentos de probabilidade e estatistica, e se baseando na fundamentacao

de Taylor, criou um processo conhecido como Controle Estatistico de Qualidade
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(CQE). O CQE foi implementado no Jap&o no pos-guerra, segundo argumentacao
de KWASNICKA (1995) e MAXIMIANO (2002).

CERQUEIRA NETO (1991) e PALADINI (2002) explanam historicamente
gue a economia japonesa estava arruinada e praticamente a totalidade das
empresas tinham sido destruidas. Com a ocupacdo americana surgiram
mecanismos de reconstrucdo do pais derrotado, bem como implementacdo de
técnicas para realizar um processo de producdo adequado e com pouco
desperdicio. Essas técnicas foram rapidamente absorvidas pelos profissionais
japoneses que foram além de seu territorio. Profissionais de todas as areas
comecaram uma empreitada de visitas a inUmeros paises como o0 objetivo de
conhecerem novos processos produtivos, com avangos tecnoldgicos, visando
principalmente a melhora continua de seus produtos, ndo apenas como um
aparato estético, mas sim funcional.

Alguns fatos cronologicamente registrados apresentam que no ano de 1946
surgiu a JUSE — Union Japanese Scientis and Engineers, com a finalidade de
idealizar e executar atividades de Controle de Qualidade no Japao. A JUSE em
1950 trouxe ao Japdo o Dr. Willian Edwards Deming, estatistico americano com
amplo conhecimento na éarea de amostragem. Deming realizou cursos e
treinamentos para engenheiros e técnicos japoneses, porém percebeu que néo
havia por parte da alta administracdo empresarial um envolvimento adequado para
com as questdes de qualidade. E, para DERESKY (2004), em uma visdo sistémica
idealizada por Bertalanffy, se ndo hd um envolvimento de toda empresa para
gualquer empreendimento, este ndo serad bem sucedido.

Com o reconhecimento da importancia do envolvimento de toda a empresa
com relacdo aos aspectos de qualidade orientados por Deming, este passou a
vigjar frequentemente para o Japdo para realizar treinamentos empresariais.
Nesses treinamentos foram apresentados aspectos da importancia da prevengao
de falhas ao invés de apenas realizar agdes corretivas.

A JUSE também convidou o Dr. Joseph M. Juran que em 1954 ministrou
cursos e seminarios sobre Controle de Qualidade aos gerentes superiores e

intermediarios. Por ser Juran um profissional renomado e experiente, seus cursos



surtiram efeito consideravel no Japdo, sendo que os profissionais adotaram o
Controle de Qualidade como uma ferramenta gerencial, evoluindo assim para o
Controle de Qualidade Total, historicamente relatado por JURAN (1992).

O termo qualidade pode ser definido como sendo a propriedade que leva
em conta as especificacdes iniciais de um determinado produto ou processo
produtivo, atendo expectativas e especificacdes prévias. RUMMLER e BRANCHE
(1990) sinalizam que as organizagbes devem pensar em qualidade desde a
concepcdo de um produto até a sua permanéncia com o cliente, por isso a
gualidade apresenta dois aspectos ou visdes distintas, a saber:

Na visdo do consumidor a qualidade é mensurada pelo grau de satisfacéo
gue um produto ou servico possam oferecer, apresentado assim um grau de
subjetividade entre consumidores, conforme afirma COBRA (1993). Com isso as
empresas devem fixar padrbes de qualidade, bem como atender as expectativas
de sues consumidores, o que se aproxima muito da questdo mercadoldgica,
exposta por FRANCO (2006).

J& na visdo da producdo hé a necessidade que o produto ou servico
esteja de acordo com as especificagdes iniciais do projeto, em consonancia com
GAVIN (1992; p. 53) “uma vez estabelecido um projeto ou uma especificacao,
gualquer desvio implica uma queda da qualidade” . Essa abordagem também é
sustentada por UHLMANN (1997) e por SLACK (1999) quando o processo
produtivo € tido como estratégia principal na dindmica organizacional.

Com a apresentacdo dessas visdes distintas € possivel observar que os
estudos e aplicacdes de técnicas que visem a busca pela qualidade tém agregado
ao longo do tempo mais e mais quesitos, indo de questdes racionais e cartesianas
até a subjetividade dos desejos de satisfacdo dos seres humanos com relacdo a

um produto ou servico.

2.2.2. Controle da Qualidade Total

O objetivo do controle da qualidade total ou TQC é buscar, além da

gualidade uma melhoria no desempenho produtivo, aumentando a eficacia
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sistémica organizacional, ANSOFF (1990) e MORAES (2006). No TQC todos os
componentes da organizacédo, independentemente de seu nivel hierarquico devem
ser responsaveis pela qualidade.

E sabido que o Japdo no pés-guerra foi o primeiro pais a utilizar os
conceitos estabelecidos pelos precursores do Controle de qualidade total, através
da JUSE; séo os precursores ou “gurus” da qualidade: Deming, Juran, Croshy e
Ishikawa. TAKAHASHI (2005) historia que Deming foi audacioso ao divulgar e
difundir o “Ciclo de Shewhart”, que posteriormente ficou mundialmente conhecido
no “Ciclo de Deming” ou ainda “Ciclo PDCA”.

Esse ciclo (sera mais bem detalhado posteriormente) era ferramenta
necessaria para colocar em pratica os catorze pontos ou principios de Deming
visando a melhoria da qualidade.

Assim entende-se que os principios de Deming podem e devem ser
utilizados em toda a organizagao dentro de uma Abordagem Sistémica onde cada
setor, departamento ou geréncia sdo unidades imprescindiveis para 0 sucesso do
programa de qualidade. Com apoio na argumentacdo de WERKEMA (1995)
observa-se que a organizagdo consegue:

- Atingir o sucesso empresarial melhorando seus produtos e servicos;

- Assumir desafios;

- Promover mudancas fisicas, estruturais, culturais, entre outras de forma

efetiva e conscienciosa;

- Desenvolver uma carteira de fornecedores comprometidos com a

dindmica organizacional,

- Melhorar o processo produtivo visando continuamente a qualidade;

- Desenvolver sistemas de treinamento e educacgao;

- Instituir a lideranca;

- Afastar temores oriundos do processo de mudanca;

- Eliminar barreiras departamentais e/ou setoriais;

- Permitir que o trabalhador tenha orgulho da tarefa bem executada.
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As organizacdes ndo devem apenas Se preocupar em cumprir com as

especificagbes do projeto dos produtos, mas também com sua adequacdo ao uso.

JURAN (1990) defende que a gestdo da qualidade divide-se em trés pontos

fundamentais:

1) Melhoria da qualidade, onde se tem:

Diagnéstico das necessidades de melhoria;

A transferéncia das oportunidades de melhoria para os membros
da organizacdo;

Criacdo de comités de qualidade para realizarem a selegao de
projetos de melhoria;

Promocéao de formacéo para a qualidade;

Avaliacdo do progresso da qualidade na organizacao;

Instituir premiacao para os bons resultados, divulgando-os;
Revisdo dos sistemas com vistas a melhoria continua;
Institucionalizar as metas de melhoria no plano de negdcios da

empresa.

2) Planejamento da qualidade:

Identificacdo dos consumidores;

Determinacao das necessidades dos consumidores;

Criacdo de produtos e servicos com caracteristicas que satisfacam

0s consumidores;

Desenvolvimento de processos que atendam as caracteristicas dos

produtos e servicos;

Transferéncia da responsabilidade desses processos para 0 nivel

operacional.

3) Controle de Qualidade, onde hé:

Avaliacéo do nivel de desempenho atual;

Comparacao dos niveis mensurados com as metas fixadas;
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» Proceder com decisdes necessarias para minimiza-la as diferencas

entre o desempenho obtido e o previsto.

Outra concepcao sobre qualidade que apresenta um destaque significativo
€ a de que: conformidade aos requisitos. As idéias de Crosby abordadas por
COSTA (2001) comecaram a ganhar destaque em 1961 com o conceito de “zero
defeitos”. Tambéem foram enfatizados por ele cinco erros geralmente cometidos
pelas organizacges, e, que, evidentemente, devem ser corrigidos; sdo eles:

1) A qualidade caracterizada como um luxo, brilho ou peso;

2) A qualidade como algo inatingivel e imensuravel;

3) A economia em detrimento da qualidade;

4) O pessoal do nivel operacional é responsavel pela auséncia de

qualidade;

5) A qualidade é funcéo do departamento de qualidade.

Ainda é possivel comentar que as relagdes dos custos envolvidos com a
gualidade, vinculados aos gastos de nao conformidades como os custos de erros
e defeitos, elabora-se uma matriz de cinco estagios, a saber, na abordagem de
BRASSARD (1985) :

1) Incerteza;

2) Despertar;

3) Esclarecer;

4) Sabedoria e

5) Certeza.

Apés as organizacdes se situarem na matriz acima exposta € proposto um
programa de catorze etapas para a melhoria da qualidade:

1) Comprometimento da geréncia;

2) Formacao de uma equipe de melhoria;

3) Criacéo e calculo de indices de avaliacdo da qualidade;

4) Avaliacdo dos custos da qualidade;

38



5) Conscientizacdo dos funcionarios;

6) ldentificacdo e solucdo das causas de ndo conformidades;

7) Formacao de comité para buscar “zero defeitos”;

8) Treinamento de gerentes e supervisores;

9) Langamento em solenidade do dia do “zero defeitos”;

10)Estabelecimento das metas a serem atingidas;

11)Eliminacao da causa dos problemas;

12)Reconhecimento oficial das pessoas que obtiveram sucesso;

13)Formacao de conselhos da qualidade para sociabilizar problemas e
discussao de idéias com outros gerentes;

14)Realizar o processo todo novamente.

Outra abordagem igualmente importante foi de Ishikawa. Esta abordagem,
exposta por MAXIMIANO (2002) e MELLO (2002), se baseia em conceitos de
Deming e Juran aplicados a cultura e a tradicdo japonesa. Uma das principais
contribuicBes foi a criagdo dos sete instrumentos no Controle de Qualidade, os
guais serdo descritos posteriormente. Contudo, é de salientar que o nome
Ishikawa esta ligado ao conceito de Circulos de Qualidade.

Seguindo o sucesso atingido por Ishikawa, Taguchi também qual ganhou
destaque internacional pelo processo de desenvolvimento e design de novos
produtos. Sua concepcéo filoséfica estd baseada em todo o ciclo produtivo: do
projeto ao produto acabado, em uma visdo sistémica. Ele define a qualidade em
termos de perdas geradas para a sociedade. Isto pode ser estimado pela vida util
do produto. Assim o fator preponderante para reducdo de perdas esta na reducao
estatistica em relagcdo aos objetivos fixados.

E possivel observar que muitos autores contribuiram para que se chegasse
a um modelo de gestdo de TQC, conforme abordagem de TAKAHASHI (2005).

Sao requisitos metodologicos adotados no TQC, a saber:

a) Orientacéo voltada ao cliente:
No passado, era comum para a maioria dos produtos que a demanda fosse

maior que a oferta; essa era a abordagem classica da Economia exposta em
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ROSSETTI (1997) e CARNEIRO (1997). Existia uma adaptacdo dos consumidores
com os produtos ofertados no mercado. Com toda a alteracdo econémica mundial,
bem como com a abundéancia de produtos disponiveis no mercado, além de todos
0s 6rgédos de defesa do consumidor, esse panorama modificou-se completamente,
aborda VELLOSO (1991), pois o consumidor passou a ser um agente com
atuacdo direta no sistema econdmico. Com essa mudanca paradigmatica no

relacionamento empresa-cliente a qualidade passou a ser orientada para o cliente.

b) A qualidade em primeiro lugar:

Este conceito afirmado por TAKAHASHI (2005) demonstra que uma
visualizagdo empresarial apenas na lucratividade n&do sdo fundamentos para a
sustentabilidade dos negdcios. Por outro lado, focando a qualidade, os lucros

consequentemente estarédo presentes.

C) Obter orientacéo por dados medidos e comprovados:

E uma realidade que as empresas atuam em um ambiente competitivo e
com isso suas tomadas de decisdes devem ser as mais assertivas possiveis. Para
gue uma tomada de decisdo seja tomada é necessario que o gestor analise o
maximo de variaveis que possam estar envolvendo a dindmica organizacional,
realizando uma abordagem sistémica conforme expde MAXIMIANO (2002), para
que o processo de gestdo da qualidade seja eficaz. E importante obter dados

certos que realmente contribuam para a melhoria dos processos.

d) Priorizar acoes:

Deve existir uma selecao das acdes que merecem especial atencédo; tendo
como ponto principal a atencéo ao cliente.

Do item “e” até o “|” as abordagens foram calcadas nas concepcdes de
SILVA, OLIVEIRA e VIANA (2004), a saber:

e) Aperfeicoamento dos processos:
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Conforme Deming, a qualidade deve surgir dentro de cada processo, pois
simplesmente identificar pecas ou produtos defeituosos e descarta-los ndo é uma

medida correta dentro da gestdo da qualidade.

f) Controle estatistico:
Toda variabilidade deve ser monitorada para que eventuais disturbios
possam ser identificados e solucionados para manter niveis aceitaveis de

variabilidade.

0) Aplicar conceito de cadeia produtiva:

Segundo Deming todo processo pode ser modelado em funcdo de
componentes fornecedores e componentes consumidores. Se cada processo focar
0S requisitos dos processos subsequentes se obtém uma melhoria continua na
gualidade de todo o conjunto organizacional, novamente afirmando a vertente

sistémica.

h)  Antecipacéo dos problemas:
Os problemas envolvidos na gestdao da qualidade devem ser tratados a
partir de suas origens, isto é, as causas e ndo os efeitos.

i)  Considerar aspectos humanos:
Fornecer condicbes adequadas ao trabalhador, bem como proporcionar
treinamento e educacdo profissional e pessoal como busca continua pela
gualidade global.

)] Comprometimento da alta administracao:

Todos na organizacdo devem estar envolvidos como 0s programas de

gualidade, principalmente os altos gestores.
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2.2.3 As ferramentas da Qualidade

Para se obter um melhor aproveitamento dos fatos e dados coletados,
ferramentas apropriadas devem ser utilizadas, ISHIKAWA (1993). Conforme
descrito anteriormente, sete ferramentas foram desenvolvidas por Ishikawa e se
tornaram fundamentais para o programa de gestdo da qualidade. CUNHA (1999),
MIGUEL (2001) e CORREA e CORREA (2006) descrevem que com estas
ferramentas é possivel oferecer o0 suporte necessario para coletar, tabular,
analisar e apresentar dados de variacfes ocorridas dentro dos processos.

A primeira das ferramentas é a folha de coleta de dados. A finalidade desta
€ permitir uma organizacdo clara dos dados a serem organizados, algo que
permita a analise e o tratamento posterior. Contudo, para que a ferramenta seja
utilizada adequadamente é necessario que os dados obtidos correspondam a
necessidade da empresa. Assim, nas exposicdes de MOURA (1989) e CUNHA
(1999) h& a necessidade de tracar objetivos bem definidos, obter confiabilidade
nas medicbes e registrar os dados de forma clara. Cada empresa deve
desenvolver seu formulario a fim de direcionar a coleta de dados para as
informacdes realmente importantes e relevantes. Também € preciso que sejam
registrados os nomes do responséavel pelas medi¢cdes e o periodo em que estas
foram feitas. Para que esta ferramenta seja devidamente aplicada € necessario
treinamento aos funcionarios envolvidos.

A segunda ferramenta € o Gréfico de Pareto. Esta se baseia no principio de
Pareto, que defende que grande parte dos problemas nédo afeta significativamente
0s processos. Por outro lado, uma pequena parcela de problemas € responséavel
por grandes falhas e imperfeicbes nos processos segundo exposicbes de
BARCANTE (1998) e SLACK (1999). Desta forma, ao identificar qual € esta
parcela é possivel priorizar a acao corretiva.

Abaixo é apresentada figura que exemplifica o Diagrama de Pareto, a
saber:
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Diagrama de Pareto
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Fonte: www.wikipedia.org

A terceira ferramenta é o diagrama de causa e efeito também conhecido por
espinha de peixe. A utilizacdo deste diagrama apresenta uma abordagem
fundamenta para caracteristicas da qualidade, pois quando algum fator n&o
corresponde ao esperado é preciso identificar as causas do problema. Com isto,
este tipo de diagrama permite um isolamento de possiveis causas e seus
tratamentos, assim explanam JURAN e GRYNA (1991). Abaixo segue exemplo

ilustrativo do diagrama em questéo.



Diagrama de Causa e Efeito ou “Espinha de Peixe”

(Esquema Basico)
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Fonte: www.wikipedia.org

Abaixo segue exemplo de Diagrama de Causa e Efeito simulando uma
situacdo real de um ambiente de trabalho
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A quarta ferramenta € o fluxograma. Ele é utilizado para representar em
sequéncia eventos de determinados processos. MORAES (2006) explica que com
esta representacdo é possivel definir um fluxo produtivo e identificar suas falhas.
Os fluxogramas séao feitos utilizando simbolos com significados padronizados. Os
funcionarios envolvidos devem conhecer toda a simbologia utilizada para que a
dindmica do processo nao sofra falhas. Abaixo seguem exemplos de modelos de

simbologia utilizadas na construcdo de fluxogramas.
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A quinta ferramenta € o histograma. Esta € uma ferramenta estatistica
bastante relevante, pois possibilita a avaliacdo de muitos conjuntos de dados de
uma forma resumida. No histograma séo distribuidas categorias de variacdes e
sdo contadas quantas pecas ficam em cada categoria. O grafico destes valores
permite uma avaliagdo estatistica das variacdes e a tomada de decisdo quanto as
medidas a serem tomadas.

A sexta ferramenta € o diagrama de dispersdo. Trata-se também de uma
técnica grafica que permite descobrir e mostrar relagdes entre dois conjuntos de

dados associados. A representacao € feita através de “nuvens” de pontos.
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Individuos |Variavel X |Variavel Y

A 2 3
B 4 3
C 4 5
D 8 7

Fonte: www.wikipedia.org

2 4 -
; o0
i 4
5 4 . : ac
Y 44
3 ®A - - - - @B
2 4
4
o i 2 3 ; 3 5 1 8
X

Figura: Esquema do diagrama de disperséao.

Fonte: www.wikipedia.org

A sétima ferramenta € o grafico de controle. Este é utilizado para avaliar a
estabilidade do processo. Para DEMING (1990) e CAMPOS (1992) neste tipo de
avaliacdo é importante distinguir variagbes de causas especiais e variacdes
apenas casuais presentes em todos 0s processos. As variagbes casuais se

repetem aleatoriamente dentro de limites previsiveis. As especiais, por outro lado,
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necessitam maior atencdo para manter sob controle diversos fatores que afetam

0OS processos.
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Fonte: www.wikipedia.org

2.2.4 Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), de acordo com CAMPOS (1992),
€ um sistema orientado pela alta administracdo para direcionar esforcos na
geréncia da qualidade em harmonia com 0s objetivos estratégicos das empresas.
Seu conceito esta, portanto, ligado aos aspectos futuros. As medidas tomadas no
GPD visam permitir uma sustentabilidade ou uma melhoria na qualidade dentro
das empresas.

Sua realizacdo se inicia com um planejamento estratégico, seguindo
orientacdo de PORTER (1999), tendo bem definido qual é a missao da empresa e
qual sua visdo em longo prazo de acordo com aspectos ligados a qualidade.
Dentro deste planejamento é preciso definir uma politica de qualidade. Isto €, uma
série de regras e normas que todos os colaboradores devem seguir para garantir a

reducdo de perdas e a ocorréncia de falhas. Também € necessario fixar relacdes
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de compromisso com clientes internos e externos e deve ser realizado um plano
de disseminacédo de procedimentos voltados para a qualidade dentro da empresa.
Em seguida, deve ser realizada uma analise de forcas e fraquezas
presentes dentro da organizagdo, assim como analisar as oportunidades,
ameacas e influéncias vindas do ambiente externo, seguindo a concepcéao
estratégica de PORTER.(1999).
Terminada esta andlise a organizacao deve definir como sera a estratégia a

ser seguida. Sempre, em todo GPD o foco deve ser a qualidade.

2.2.5 O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA de controle de processo (citado anteriormente) € um método
gerencial, utilizado para atingir as metas estabelecidas para manter ou melhorar a
gualidade. Para CAMPOS (1992) e TAKAHASHI (2005) o ciclo PDCA compreende
as seguintes etapas, a saber:

* “P” de Plan = Planejar: onde se deve estudar um processo e
planejar seu aprimoramento;

* “D” de Do = Fazer: desenvolver acdes corretivas;

* “C”de Check = Verificar: observar defeitos ou inconformidades;

« “A” de Action = as acdes corretivas que foram avaliadas como
eficazes devem ser padronizadas e divulgadas para toda a

organizacao.

Segue abaixo uma ilustracédo do Ciclo PDCA, bem como sua dindmica que

apresenta um enfoque sistémico, isto €, uma interligagédo entre as etapas.
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2.2.6 Indicadores da Qualidade

A definicdo de PALADINI (2002) aponta um indicador de qualidade como
um mecanismo de avaliacdo em bases mensuraveis, ou seja, com bases
quantitativas. Portanto, s6 podem ser expressos através de elementos que
possam ser avaliados como, por exemplo: reducdo de defeitos, eliminacdo de
horas extras, entre outros fatores.

E importante salientar que para o indicador seja considerado de qualidade,
além de ter caracteristicas mensuraveis € necessario que também possua
caracteristicas e objetivos bem definidos. Para PALADINI (2002; p. 45) os mais

importantes sao:

“a) Objetividade: Cada indicador deve demonstrar de forma simples e direta a
situacao a qual se refere.

b) Clareza: Os indicadores devem ser de facil compreenséo permitindo que todos
possam entendé-los.

c) Precisédo: Para que ndo ocorram interpretacdes distintas os indicadores devem
se precisos nas informagdes disponibilizadas.

d) Viabilidade: As informagdes a serem utilizadas nos indicadores devem ser
baseadas em situacgdes ja ocorridas.

e) Representatividade: Os indicadores devem expressar a realidade da qual foram
retirados.
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f) Visualizacdo: Para facilitar o entendimento dos indicadores, estes devem ser de
facil visualizagdo como o que ocorre com o uso de gréficos.

g) Ajuste: Cada indicador deve ser adaptado as informacgdes presentes dentro do
contexto da organizagao.

h) Unicidade: Em situagfes similares, os indicadores ndo devem ser utilizados de
formas distintas.

i) Alcance: A énfase dos indicadores é a avaliagdo das causas. Portanto, ndo se
devem analisar somente os efeitos apresentados.

j) Resultados: O objetivo dos indicadores é apresentar resultados que foram
alcancados”.

E importante salientar que todo indicador deve ser composto por trés
estruturas. Sao elas:

1) Elemento: Consiste na descricdo, no contexto que define o indicador.
Através dele é definida a &rea do ambiente de avaliagdo, bem como onde ele pode
ser aplicado.

2) Fator: Consiste na combinacdo de elementos em um mesmo contexto
relacionando duas ou mais variaveis.

3) Medida: Mecanismo utilizado para medir os fatores. Desta forma, estes

fatores serdo mensurados e comparados a padrdes pré-existentes.

Assim os indicadores de qualidade podem ser utilizados de forma eficiente
e eficaz para tomadas de decisGes organizacionais mais efetivas.
A seguir serdo abordados modelos de controle de qualidade, bem como

suas especificidades e caraterizacdes.
2.2.7 Modelos de Controle de Qualidade
2.2.7.1 Modelos Japoneses de Gestdo da Qualidade

Historicamente falando em meados de 1970, as técnicas e os conceitos de
administracdo desenvolvidos pelo Jap&o foram reconhecidos e valorizados. Para
UHLMANN (1997) tais técnicas e conceitos abrangem dois topicos relevantes. O

primeiro é referente as técnicas de organizacdo e administracdo. O segundo sdo

as filosofias e os valores das organizacoes e sociedade japonesa, JURAN (1992).
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No Japédo algumas caracteristicas sdo determinantes, tais como: economia,
eficiéncia, combatividade. Tais itens foram estimulados, devido o pds-guerra, pois
0 pais havia passado por uma fase muito grande de escassez. CROSBY (1990)
aponta que com a filosofia do combate ao desperdicio surge com énfase o
trabalho em grupo. O qual realizado em espirito de lealdade e preocupacéao
muatua. GARVIN (1992) argumenta que houve também uma influéncia no
comportamento dos japoneses na sociedade industrial, por exemplo: na tomada
de decisoes.

O principio da “qualidade em primeiro lugar” difundiu-se rapidamente
surgindo programas de qualidade, a saber:

e Justi-in-time;

* Kanban;

« 5S;

» Circulos de Controle de Qualidade
* Kaizen

Tais programas expostos acima serao mais bem dissertados a seguir.

2.2.7.1.1 Just-in-time (JIT)

HUTCHINS (1993; p. 15) define que “just-in-time é um termo usado para
indicar que um processo é capaz de responder instantaneamente a demanda, sem
necessidade de qualquer estoque adicional” e significa “na hora certa”. Sendo
assim € o principio que os materiais utilizados na manufatura devem ser
adquiridos somente quando necessario.

O conceito literal do JIT, exposto em CORREA e CORREA (2006) significa
produzir bens e servigos exatamente no momento em que Sao necessarios, nao
antes para que ndo se transformem em estoque, e ndo depois para que seus
clientes ndo tenham que esperar.

Além do elemento temporal do JIT as necessidades de qualidade e

eficiéncia sdo imprescindiveis. Uma possivel aplicacdo do JIT pode ser a proposta
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por SLACK (1997) onde €& argumentado que este visa atender a demanda
instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios.

Alternativamente, para aqueles que preferem uma definicdo mais completa:
o JIT é uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade global e
eliminar os desperdicios, TAKAHASHI (2005). Ele possibilita a producéo eficaz em
termos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade necessaria de
componentes, na qualidade correta, no momento e locais corretos, utilizando o
minimo de instalacdes, equipamentos, materiais e recursos humanos. O JIT é
dependente do balanco entre a flexibilidade do fornecedor e a flexibilidade do
usuario. Ele é alcancado através da aplicacdo de elementos que requerem um
envolvimento total dos funciondrios e trabalho em equipe.

O método que estabelece o JIT é o fluxo de materiais com a programacao
da producdo, ou seja, conforme as etapas do processo produtivo. E possivel
afirmar que o JIT tem como objetivo maior a otimizacao da producéo.

Para que o JIT seja eficiente, MAXIMIANO (2002) afirma que é preciso
reforcar a interacdo e a colaboracdo de todos na organizacdo. A qualificacéo e
conscientizacdo dos individuos devem ser implantadas e mantidas para a

obtencdo do sucesso desta ferramenta ou programa de qualidade.

2.2.7.1.2 Kanban

MONDEM (1984) realizando um recorte histérico expde que na década de
80 foi desenvolvido pelos engenheiros da Toyota Motors Company um sistema de
cartdes chamado Kanban.

O Kanban é considerado uma das ferramentas do JIT porque visa eliminar
estoques, além de utilizar o recurso humano.

Nas argumentactes de MAXIMIANO (1995; p. 176),

“o objetivo do sistema Kanban ¢é interligar a operagio de producdo ou transporte
para que se produza em “tempo exato” somente aquilo que se vende. Ademais, €
um sistema que através do qual se pode controlar a produg¢éo, o movimento fisico
dos produtos e, em todos 0s setores, realizar a racionalizagdo com eficiéncia e
sem desperdicios”.
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Assim, a utilizacdo do Kanban indica dos dados das atividades de
administracdo de estoque que define o quanto e quando produzir, sequenciamento
gue da prioridade ao que foi estabelecido no cartdo kanban, emissdo que se da
apenas uma vez. Ainda é possivel dizer com base em RIBEIRO (1989) que a
liberacdo ocorre no chao de fabrica, pois € administrado pelo proprio operario
depois de autorizado nos cartbes, acompanhamento e controle das ordens
referentes a um programa de producdo garantindo a nao formacéo de estoques

superiores ou inferiores ao programado para a producao.

Neste conceito a figura do almoxarifado ou setor de estoques néo existe. O
gue existe sdo os chamados supermercados localizados muito proximos ao local
de consumo, nas linhas de montagens, por exemplo, assim argumenta
FEIGENBAUM (1990). O numero de cartdes a ser definido ¢ em funcdo da
guantidade que represente a velocidade de consumo da linha de montagem e o

tempo de reposicdo necessario ao suprimento dos lotes.

MAIN (1994) comenta que o Kanban é o Médulo do Minimo Inventario em
Processo, responsavel pela programacéo da producéo e controle do material em
processo, objetivando trabalhar com estoque zero. A grande vantagem
apresentada pela utilizacdo do kanban é a possibilidade de acompanhar o
processo de forma simples, onde é garantida a ndo ocorréncia de superproducdo
e garantindo somente a pré-planejada pela programacdo. O sistema também
fornece informagbes precisas e simples sobre as atividades executadas pelos
funcionarios, essencialmente pelo uso dos cartdes nos quais sao registrados as

atividades do dia.

O sucesso deste sistema esta embasado na funcionalidade simultanea de
todos em uma visdo sistémica. Deve existir um sincronismo absoluto que espera
contar com a parcela de responsabilidade de todos aqueles que estdo envolvidos
em um verdadeiro espirito de equipe, unido, for¢a, consentimento e entendimento
sobre os objetivos organizacionais. Ainda leva em consideracdo a maxima

contribuicdo do ser humano no processo fabril.
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2.2.7.1.3 O Programa 5S

As atividades do 5 S tiveram inicio no Japéo, logo apds a Segunda Guerra
Mundial, para combater a sujeira das fabricas, tendo sido formalmente lancado no
Brasil em 1991. UHLMANN (1997) descreve que o termo 5 S € derivado de cinco
palavras em japonés, todas iniciadas com a letra S, porém na traducdo para o
portugués ndo se conseguiu encontrar palavras que comecassem com a letra S.
Sendo a melhor forma encontrada acrescentar o termo “senso de” antes de cada
palavra, que tem o significado de “aplicacdo correta da razdo para julgar ou
raciocinar em cada caso particular.

Devido ao aumento da concorréncia, TAKAHASHI (2005) argumenta que
uma maior exigéncia dos clientes e desenvolvimento da tecnologia, a qualidade de
servicos dentro de uma empresa ganhou grande importancia, por isso da
necessidade das empresas instalarem o Programa 5 S.

O programa 5 S tem o objetivo especifico de melhorar as condi¢bes de
trabalho e criar na organizacdo o “ambiente da qualidade”, tornando-o altamente
estimulador para que as pessoas possam transformar os seu potenciais em
realizacdo, expde TAKAHASHI (2005) e MORAES (2006). A pratica nas empresas
tem mostrado que o Programa 5 S representa uma oportunidade inigualavel de
mobilizacdo dos empregados, preparando o caminho para a introducdo de

programas de qualidade mais avancados.

2.2.7.1.3.1.1 Senso de utilizacdo

Neste senso procura-se identificar materiais, equipamentos, ferramentas,
utensilios, informagfes e dados necessarios e desnecessarios, descartando ou
dando a devida destinac&o aquilo considerado desnecessario ao desenvolvimento

das atividades.



Seu conceito chave é a utilidade, porém, devemos tomar cuidado com o

gue vai

ser descartado para ndo perdermos informagfes e documentos

importantes. As principais vantagens dessa técnica sdo resumidamente:

Ganho de espaco;

Maior seguranca;

Facilidade de limpeza e manutencgao;

Melhor controle de estoque;

Reducéao de custos;

Disposicdo mental para a qualidade;

Reaproveitamento de recursos;

Realocacao de pessoas que nao estao sendo bem utilizadas;

Combate a burocracia.

E importante que além de identificar os excessos, é necessario também que

haja a preocupacdo em identificar o porqué do excesso e evitar que o acumulo

destes excessos volte a ocorrer, 0 que é denominado de “blogueio das causas”.

Deve-se verificar que a responsabilidade de quem descarta s6 termina no

momento em que o material descartado chega ao destino final.

Aplicacéo do Senso de Utilizagao

Classificar os objetos e dados necessarios e desnecessarios;

Os objetos e dados necessarios devem ser agrupados conforme a
frequéncia de uso

Quanto aos objetos e dados desnecessarios no trabalho verificar: - sem
uso potencial — vender ou dispor; - potencialmente Uteis ou valiosos —
transferir para onde forem uteis

Promover uma faxina geral inicial, aproveitando par listar o0s
equipamentos e materiais que precisardo ser removidos ou consertados;
Analisar a documentacéo que deve ser guardada e eliminada;
Documentar e divulgar os resultados obtidos com a mobilizacéo

Persistir na educacdo em longo prazo, principalmente por meio da

identificacéo e solucdo de problemas em equipe.
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2.2.7.1.3.1.2 Senso de Ordenacéo

Depois de feita a atividade do senso de utilizagdo, o que sobrou deve ser
arrumado, tem como objetivo principal a simplificacdo, sendo que os materiais
devem ser colocados em local de facil acesso, para que a organizacdo seja
facilitada.

Para eleicdo dos lugares apropriados, os fatores a serem observados
devem ser a facilidade de estocagem, identificacdo, manuseio, reposicao, retorno
ao local ap6s o uso, utilizacdo dos materiais mais antigos antes, etc.

Para a identificacdo do ambiente pode-se lancar mao das etiquetas para
identificar, portas, prateleiras, gavetas. Sinalizacdo e demarcacdo de areas
importantes, como por exemplo, saidas de emergéncias. A disposicao correta dos
moveis no ambiente também ajuda na padronizacdo e organizacdo e melhora o
aproveitamento do espaco e de rendimento no trabalho.

A organizagcdo de arquivos também faz parte dessa atividade, seja por
ordenacao cronoldgica, alfabética ou por tema, ou seja, seguindo determinados
critérios.

O beneficio desse senso relaciona-se com a economia de tempo,
diminuicdo do cansaco fisico por movimentacdo desnecesséria, melhoria no fluxo
de pessoas e materiais, diminuicdo do estresse por buscas mal sucedidas,
ambiente visualmente agradavel.

Aplicacéo do Senso de Ordenacgéo:

» Melhorar o leiaute de forma a facilitar o fluxo das atividades e pessoas;

» Identificar todos os recursos de forma bem visivel;

» Dispor os itens de acordo com a freqiéncia de uso;

» Usar rotulos e cores vivas para identificar os itens.

» Guardar objetos semelhantes no mesmo local.

» Cuidar para que a comunicacdao seja facil e rapida.
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2.2.7.1.3.1.3 Senso de Limpeza

Consiste em deixar o ambiente de trabalho, equipamentos e materiais
sempre limpos, devendo-se investigar as rotinas que geram sujeira, modificando-
as. Porém, pode ter um sentido bem mais amplo como ser honesto no modo de se
expressar, ser transparente, com amigos, familia, com subordinados, com vizinhos
e etc.

A limpeza do ambiente fisico envolve desde o uso correto dos sanitarios;
jogar o lixo dentro do lixo até vazamentos de fluidos entre outros.

E importante que todos estejam envolvidos, para que o ambiente
encontrado limpo seja deixado limpo para o uso de uma préoxima pessoa. Os
beneficios do senso de limpeza englobam o bem estar pessoal, conservagao de
maquinas, prevencdo de acidentes e causar boa impressdo nos clientes e
vizinhos.

Desenvolvimento do senso de Limpeza:

» Definir responsaveis por areas;

» Estabelecer horarios definidos para que todos facam sua limpeza;

» Estabelecer procedimentos para néo sujar;

e Educar e treinar os empregados para nao sujar.

2.2.7.1.3.1.4 Senso de Higiene e Saude

Ter senso de limpeza e possuir condi¢cdes de trabalho favoraveis a saude
mental e fisica, cumprindo procedimentos de seguranca. Cuidados com a higiene
pessoal, uniforme participam desta atividade.

A preocupacdo com a ambientacéo, tornando o ambiente de trabalho mais
agradavel, com presenca de pracas, plantas e etc, servindo como forma para
diminuir o estresse do ambiente.

Ter senso de saude significa garantir ambiente ndo agressivo, livre de
agentes poluentes, com boas condi¢cfes sanitarias nas areas comuns, zelar pela

higiene pessoal e cuidar para que as informagfes e comunicados sejam claros, de
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facil leitura e compreensao. Significa prover um ambiente saudavel nas relacoes
interpessoais, sejam sociais, familiares, pessoais ou profissionais.

Os beneficios desta atividade s&o tornar o ambientes de trabalho mais
agradavel, reduzir acidentes de trabalho e doencas, funcionarios saudaveis estao
mais bem dispostos, reduz-se gastos com medicamentos.

E a fase onde se cuida da padronizacdo e do ambiente psicolégico da
empresa, significa preocupar-se e cuidar do asseio e da aparéncia pessoal, €
conservar a higiene, tendo cuidado para que os estagios de organizacdo, ordem e
limpeza, que ja foram alcancados ndo tenham sido em vao. As trés primeiras
etapas se preocupam com aquilo que é matéria. Sdo importantes porque, eliminar
as inconveniéncias que atingem aos costumes, ao raciocinio, assim como o
comportamento de pessoas, que nao é algo facil.

Devem-se elaborar rotinas visando regulamentar o processo 5 Ss, a
organizacao estrutural, a organizagdo estrutural e de diversas atividades. As
normas para detalhes das atividades do 5 S que se realizam no dia-a-dia, séo
importantes para que o ambiente seja mantido limpo. Nessas normas séo
incluidas informacdes sobre quem desenvolve que tipo de atividade e com que
frequéncia e método.

O controle através do refor¢o visual € uma ferramenta muito eficaz, através
de uma sistematica sinalizacdo, auxiliada por cores, pode-se identificar o
comportamento de um determinado item de controle.

A higiene é de suma importancia na empresa, porém cuidados pessoais
sdo indispensaveis. Um ambiente de trabalho agradavel e de companheirismo
mantém uma boa higiene mental.

Desenvolvimento do Senso de Higiene e Saude

e Manter e melhorar os sensos de utilizacdo, ordenacgao e limpeza;

» Difundir material educativo sobre saude em geral;

* Incentivar a pratica de esportes;

« Estimular um clima de confianca, amizade e solidariedade.
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2.2.7.1.3.1.5 Senso de Autodisciplina

Com o0 senso de autodisciplina torna-se necessario que cada um tenha
compromissos éticos, técnicos e morais, desenvolvendo o habito de observar e
seguir normas, regras, horarios, procedimentos e atender especificactes.
Importante é que ndo seja uma imposi¢cao, mas sim, um reconhecimento individual
da necessidade deste comprometimento.

O senso de autodisciplina promove a substituicdo gradativa de habitos
inadequados por outros saudaveis, sendo 0 senso que mantém o programa 5 S
através do tempo.

A autodisciplina significa ainda desenvolver o autocontrole, ter paciéncia,
ser persistente na busca de seus ideais, respeitar o espaco e a vontade alheia.

Os beneficios desse senso sdo a auto-inspecdo e autocontrole, melhoria
continua em nivel pessoal, organizacional e criacdo de novos habitos e
previsibilidade de resultados.

Esse quinto senso nao se trata apenas de uma obediéncia cega e
submissa, é importante que seu desenvolvimento seja resultante do exercicio da
disciplina inteligente que é a demonstracdo de respeito a si e aos outros.
Autodisciplina significa estimular as pessoas a realizarem o seu trabalho
corretamente, com alegria e a assumirem responsabilidades pelos seus
resultados.

Desenvolvimento do Senso de Autodisciplina:

e Compartilhar a misséo, visdo e os principios da empresa;

* Educar para a criatividade;

» Melhorar as comunica¢des em geral;

» Atribuir responsabilidades e delegar autoridade;

» Criar um clima de confianca e solidariedade.
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2.2.7.1.3.2 Implementacédo do Programa 5 S

Para a implementacdo do Programa 5S, alguns passos devem ser
seguidos. Sugere-se seguir o método PCDA utilizado na Geréncia pela Qualidade
Total (GQT).

Alguns pontos basicos devem ser considerados:

e O programa 5 Ss é um dos programas participativos da GQT, visando
principalmente ao crescimento do ser humano;

* A deciséo pela implementacdo do programa deve partir da geréncia da
empresa, que elegera um coordenador;

e Para que o 5 Ss seja bem sucedido, € preciso, além de lideranca, um
programa eficaz de educacéo e treinamento;

« E um processo de mudanga comportamental que deve envolver todos os
membros da empresa,;

» Os resultados iniciais no ambiente fisico podem impressionar no inicio, mas
ndo sdo suficientes. Os resultados reais so se consolidam a médio e longo
prazos, com internalizacdo de habitos saudaveis e postura ética,
promovendo a manutengao do Programa;

» O Programa deve ser cuidadosamente planejado, executado e avaliado, de

preferéncia, com acompanhamento de pessoas experientes no assunto.

2.2.7.1.3.3 Estratégias de implantacéo

Sensibilizacdo: E necessario que todos estejam sensibilizados, para que
desde a alta administracdo aos demais funcionérios, haja um comprometimento
com o programa.

DefinicAo dos gestor(es): Pessoa ou grupo que ira promover ou “fazer
acontecer” o programa, este deve possuir lideranca e conhecimento do programa,
sendo de sua funcéo:

» Criar estrutura para a implementacéo do programa;
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* Elaborar um plano diretor;
e Treinar lideres,
* Promover 0 5 Ss integradamente.
Comunicacéo oficial: E dever da dire¢io, anunciar a todos os funcionarios a
implementacdo do programa.
Treinamento do gestor: Sendo esse podendo ser orientado por literatura
especifica, exemplos de outras empresas, cursos e etc.
Elaboracéao do plano-diretor: Deve tragar os objetivos a serem alcancados.

2.2.7.1.3.4 Estruturas de apoio a implantacéo

Deve-se designar um coordenador de implantacéo, cuja funcdo € adquirir
conhecimento sobre os conceitos e necessario elaborar um Plano de Implantacéo.
Além disso, é preciso: sistematizar a implantagédo servindo como consultor interno,
promovendo treinamento, orientacdo a implantagdo, promover o engajamento de
outras pessoas, controlar a implantacdo, relatar sucessos e fracassos. Outras
pessoas devem ser envolvidas na composicao da equipe dependendo do tamanho
e complexidade da organizacéo, podendo demandar tempo parcial ou integral.

Alguns requisitos devem ser preenchidos pelo pretendente a coordenador
do Programa, tais como, ser interessado, persistente, curioso, estudioso ter
facilidade de comunicar-se, facilidade em convencer as pessoas, ter lideranca e

ser respeitado.

2.2.7.1.3.5 Manuteng¢éo do Programa 5 S
Sempre que os resultados forem satisfatdrios, o esforco devera ser no

sentido de manté-los e melhora-los. A tarefa de manter o programa € realmente

desafiadora. Envolve o esfor¢co continuo de educacdo e treinamento, atividades
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promocionais, reconhecimento constante dos esforcos empreendidos e dos

resultados alcancados.

2.2.7.1.3.6 A forma de verificagdo do Programa

Mesmo sabendo-se que a atividade de auditoria é ainda malvista nas
empresas, principalmente por ter sido transformada em instrumento de
identificacdo de culpados, tivemos cuidado ao estruturar a forma de verificacéo e
utilizar a auditoria.

Deste modo, usa-se dois instrumentos de verificacdo: a Verificacdo de Nao-
conformidade e a Auditoria de Certificagao.

Esta forma de verificagdo permitiu orientar a implantacdo, promover o
comprometimento, sedimentar a relagdo autoridade/responsabilidade.

A verificacdo de ndo-conformidade é a preparacdo para certificacdo. A sua
conducdo é feita pela equipe da area que deseja se preparar para a certificacao,
coordenada pelo lider desta equipe, e o nivel hierarquico superior, cuja
participacdo gera comprometimento com 0s recursos eventualmente necessarios
e as acOes a serem consumadas pelo grupo.

O resultado desta verificagdo € um Plano de Acdo para adequar tudo aquilo
que foi identificado como “n&o-conforme”, de acordo com os conceitos de cada S.
O plano contém o que deve ser feito, por quem e quando deve ser concluida cada
acdo. Nesta oportunidade, a equipe define em que data estara apta a ser
submetida a Auditoria de Certificacéo.

A auditoria de certificacdo é constituida de observacbes baseadas em
perguntas objetivas aplicadas a todos os quesitos (espaco, mobiliario, dispositivos,
documentos, a matéria-prima) em cada fase (preparacdo, implantacdo e
manutencéo) relativo a cada Senso. De acordo com a situagdo encontrada, cada
item € classificado em vermelho, amarelo ou verde, associado a uma pontuacao.
A auditoria de certificagdo € conduzida por um grupo de pessoas que utilizam um
protocolo padronizado.
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2.3 Norma ISO 9000

2.3.1 Historico

Durante a Segunda Guerra Mundial as empresas Britanicas de alta
tecnologia, como de munic¢do, estavam tendo diversos problemas com a qualidade
de seus produtos, na época muitas bombas acabavam explodindo dentro das
empresas no momento da fabricacdo ou no transporte. Segundo abordagem de
CORREA e CORREA (2006) a solucdo adotada foi de comecar a solicitar aos
fabricantes procedimentos de fabricacdo e ainda deveriam apresentar esse
documento por escrito — garantindo que os procedimentos estavam sendo
seguidos. O nome desta norma era BS 5750, ela era conhecida como uma norma
de gestdo, por que ele ndo somente especificava como se produzir, mas também
como gerenciar o processo de producdo. Em 1987, o governo britanico
convencido pela Organizacdo Internacional de Padronizacdo aceitou a BS 5750

como uma norma padrao internacional. A BS 5750 tornou-se a ISO 9000.”

A série 1ISO 9000 € um conjunto de normas que formam um modelo de
gestdo da qualidade para organizacGes que podem, se desejarem, certificar seus
sistemas de gestdo através de organismos de certificacdo (tais como a SGS
Société Geénérale de Surveillance, Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, SAS
Certificadora, DNV, A.B.S, Loyds, ou Bureau Veritas Quality International, entre
outros), conforme aporte de PALADINI (2004). Foi elaborada através de um
consenso internacional sobre as praticas que uma empresa pode tomar a fim de
atender plenamente os requisitos de qualidade do cliente. A ISO 9000 néo fixa
metas a serem atingidas pelas empresas a serem certificadas, a propria empresa
€ quem estabelece as metas a serem atingidas. A sigla ISO denomina a
International Organization for Standardization, ou seja, Organiza¢ado Internacional
de Normalizagdo. Ela é uma organizacdo ndo governamental que estd presente

hoje em cerca de 120 paises. Esta organizacéo foi fundada em 1947 em Genebra,
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e sua funcdo € promover a normatizacdo de produtos e servicos, utilizando
determinadas normas, para que a qualidade dos produtos seja sempre melhorada.
No Brasil, o 6érgéo regulamentador da ISO chama-se ABNT (Associacéo Brasileira

de Normas Técnicas).

A organizacdo deve seguir alguns passos e atender alguns requisitos da

ISO 9001 para serem certificadas, dentre esses requisitos podemos citar:

- Padronizacdo de todos os processos chaves do negdcio, processos que
afetam o produto e consequientemente o cliente;

« Monitoramento e medicdo dos processos de fabricacdo para assegurar a
gualidade do produto/servico, através de indicadores de performance e
desvios;

- Implementar e manter os registros adequados e necessarios para garantir a
rastreabilidade do processo;

« Inspecdo de qualidade e meios apropriados de acbes corretivas quando
necessario; e

« Revisdo sistematica dos processos e do sistema da qualidade para garantir

sua eficacia.

Embora a padronizacdo tenha surgido nas industrias e com foco na
fabricacdo, atualmente a norma vem sendo implementada por outros tipos de
organizacdes. No entendimento de CAMPOS (1992; p. 100) a garantia de
gualidade é “(...) uma fungcédo da empresa que tem como finalidade confirmar que
todas as atividades estdo sendo conduzidas da forma requerida”. Portanto, é
necessario que as empresas adorem sistemas de gestdo de qualidade para
fornecer aos clientes uma evidéncia tangivel da sua preocupagdo com a
gualidade, por isso foram emitidas pela ISO (International Organization for

Standardization) normas internacionais sobre sistemas de gestdo da qualidade.



2.3.2 Versao 1987

A 1SO 9000:1987 tem a mesma estrutura da norma britanica BS 5750,
com trés modelos de gerenciamento do sistema da qualidade, a selecdo do

modelo era baseada no escopo das atividades da organizacéo;

« ISO 9001:1987 Modelo de garantia da qualidade para projeto,
desenvolvimento, producdo, montagem e prestadores de servico era para
companhias e organizagdes que tinham em suas atividades a criagao de
novos produtos.

« 1SO 9002:1987 Modelo de garantia da qualidade para produgédo, montagem
e prestacao de servico tem basicamente a 0 mesmo material da ISO 9001,
mas sem abranger a criacdo de novos produtos.

« 1SO 9003:1987 Modelo de garantia da qualidade para inspecéao final e teste
abrange somente a inspecéo final do produto e ndo se preocupava como 0

produto era feito.

A 1SO 9000:1987 era também influenciada por outras normas existentes
nos Estados Unidos e outras normas de defesa militar ("MIL SPECS"), e adaptada

para a fabricacgéo.

2.3.3 Versao 1994

A ISO 9000:1994 enfatizava garantia da qualidade, por meio de agles
preventivas, ao invés de inspec¢do final, e continuava a exigir evidencias de
conformidade com os processos documentados. Nesta primeira edicdo com este
foco acabou tendo um problema, pois as empresas acabavam criando e
implementando seus proprios requisitos e acabaram gerando diversos manuais e
procedimentos, e comecaram a burocratizar a ISO e criando muito papel. Algumas
empresas adaptavam e implementavam processos que podiam na prética

atrapalhar o sistema da qualidade.
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2.3.4 Versao 2000

A 1SO 9001:2000 combina a trés normas 9001, 9002 e 9003 em uma, agora
chamada 9001. Os processos de projeto e desenvolvimento s&o requeridos
apenas para empresas que de fato investem na criagdo de novos produtos. A
versdo 2000 procura fazer uma mudanga radical na forma de pensar
estabelecendo o conceito de controle de processo antes e durante o processo
(“Controle de processo” era monitorado e melhorado as atividade e tarefas
somente no instante da inspecao final do produto.) A versdo 2000 também exige o
envolvimento da direcdo da empresa, para fazer a integracao da qualidade dentro
da empresa definindo um responséavel pela acdes da qualidade. Outro objetivo era
melhorar o processo por meio de medicédo de performance, indicadores para medir
a efetividade das acdes e atividades desenvolvidas. Mas a principal mudanca na
norma foi a introducéo da visdo de foco no cliente. Antes o cliente era visto como
externo a organizacdo, agora o SGQ considera o cliente dentro do sistema da
Organizacdo. A qualidade é considerada como uma variavel de multiplas
dimensdes e definida pelo cliente, por suas necessidades e desejos. Aléem disso,
ndo sdo considerados como clientes apenas os consumidores finais do produto,

mas todos envolvidos na cadeia de producéao.

Conforme ZACHARIAS (2008) estdo apresentadas varias mudangas com
relacdo a ISO 9001:200 que sera agora designada 1ISO 9001:2008. As mudancas,
conforme a abordagem do autor, vem de encontro a uma melhor compreenséo,

adaptacéo e operacionalizacdo da norma por parte das empresas.

2.3.5 Os Beneficios da ISO 9000

Alguns dos beneficios trazidos para uma empresa certificada com relacéo
as normas da série 1ISO 9000 segundo PALADINI (2004), sao:

+ Abertura de novos mercados.

- Maior conformidade e atendimento as exigéncias dos clientes.

« Menores custos de avaliacdo e controle.
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+ Melhor uso de recursos existentes.

« Aumento da lucratividade.

« Maior integracdo entre os setores da empresa.

« Melhores condi¢Bes para acompanhar e controlar os processos.

« Diminuicéo dos custos de remanufatura.

Assim, as organizacdes estdo cada vez mais preocupadas em atingir e
demonstrar um desempenho solido. PALADINI (2004) argumenta que as normas
Internacionais referentes a gestdo de qualidade destinam-se a proporcionar as
organizacdes os elementos de sistema eficaz que possam ser integrados com
outros requisitos de gestéao, a fim de ajudar essas organizacdes a atingirem seus
objetivos.

Além disso, quando se estabelece um parametro normativo com relagéo a
gualidade industrial, a organizacdo se protege de questdes, tais como:

* PressoOes legais e normativas;
» Barreiras técnicas de mercado;

* Restricdes de financiamento.

E ainda apresenta um diferencial de:
* Modernizacéo do sistema de qualidade;

» Sofisticacdo do processo produtivo.

E importante salientar que alguns passos S30 necessarios para uma boa

implementacdo de uma politica de qualidade. Séo eles:

Estabelecimento da politica ambiental da organizagéo

Planejamento para implantagcéo

1

2

3. Implantacdo e operacao

4. Monitoramento e acoes corretivas
5

Revisao ou analise critica.
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Todas estas etapas buscam o conceito e melhoria continua, ou seja, um
ciclo dindmico no qual se esta reavaliando permanentemente o sistema de gestao.
Todos os requisitos de um planejamento de qualidade sdo passiveis de
serem incorporados em qualquer sistema empresarial na proposicdo de SHIBA,
GRAHAM e WALDEN (1993). O grau de aplicacdo dependera de fatores tais como
a politica da organizacdo, a natureza das suas atividades e as condicbes em que

ela funciona.

Planejar estrategicamente o Processo de Multiplicacdo é garantir um
cenario de educacéo e treinamento, identificando o porqué multiplicar, ou seja, ter
consciéncia de que se tem que educar do individuo para o coletivo, nada mais que

uma abordagem sistémica das organizac¢des sugestionada por UHLMANN (1997).

2.4 Fundamentos da Estratégia de Multiplicacéo da qualidade na organizacéo

“Para garantir a mobilizacdo de cada grama de inteligéncia € necessario
gue se estruture uma forma de sensibilizar, treinar e educar as pessoas num
processo de aprendizagem bem planejado, executado, acompanhado e com
constante aprimoramento”. Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 15)

A evidéncia de cada inteligéncia em acao estara nos resultados alcancados,
nos desperdicios eliminados e na retencdo dos clientes da organizacéo.

O processo de multiplicacdo € parte de um projeto necessario para o total
engajamento das pessoas no sucesso do negécio. Elas entenderdo a cultura
organizacional, os valores e a nova politica na medida em que participam de um
processo de aprendizagem para que aprendam 0sS conceitos e as posturas
exigidos pelos padrdes necessarios ao ambiente onde vivem, trabalham e se
divertem.

Ao estruturar o processo de multiplicacdo, o foco principal sera a
preocupacédo de sistematizar idéias 6bvias em formas diferentes de comunicacgao.
Essas formas diferenciadas levam as pessoas a refletirem sobre quais seriam as
razdes e as necessidades de obterem novos conhecimentos, aprenderem e

praticarem uma nova postura diante dos métodos, dos processos, da fabricacdo
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de produtos e da comunicagéo entre clientes e fornecedores internos e externos.
Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 25)

Se o proprio processo de multiplicacdo for bem fundamentado, ele
favorecera um movimento de desenvolvimento de talentos, para que o trabalho
das pessoas no dia-a-dia ndo precise de fiscalizacdo, jA que existem pessoas
educadas e treinadas para o autocontrole, a autodisciplina e a responsabilidade.
Onde o trabalho criativo ndo é um divertimento ou um evento, e sim uma forma de

trabalhar sério e criativamente.

2.4.1 Partes constitutivas do Processo de Multiplicacdo da Qualidade

Embora o Processo de Multiplicacdo tratado neste trabalho esteja focado
para a Qualidade Total, acredita-se que sua aplicacdo pode e deve ser
considerada como uma ferramenta gerencial para implantagdo de um Sistema de

Gestao Integrada.

Para entender e planejar o processo de multiplicacdo é buscar respostas as

seguintes perguntas, também chamadas 5W2H:

POR QUE multiplicar? ONDE multiplicar primeiro?

O QUE multiplicar? QUANDO multiplicar?

COMO multiplicar? QUANTO custa?

QUEM multiplica? QUANTO teremos de beneficios?

Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 34)

Buscar respostas para estas indagacfes sera uma forma de construir um
raciocinio logico. Este podera ser transformado em acdes que serdo
desenvolvidas, avaliadas e aprimoradas constantemente, caracterizando, assim,
um processo educacional Unico com a finalidade de garantir a capacitacdo das
pessoas para busca das melhorias dos processos, produtos e dos métodos de

gestao.
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O processo de multiplicacdo so sera efetivo se antes de sua implementacéo
houver a preocupacdo com alguns fatores essenciais para a preparacdo do
ambiente:

* Decisdo e comprometimento da alta administragdo nunca podem
faltar. Os lideres precisam reconhecer o valor do processo
educacional como ferramenta basica do sucesso do negocio. A alta
administracdo deve ser “o primeiro multiplicador” da organizacao.
Deve compartilhar, entre outros, a visdo do futuro, diretrizes, politica
e estrutura administrativa.

* A clareza do propésito do processo de realinhamento cultural deve
estar materializada atraves de acdes planejadas de educagéo para a
gualidade em todos os niveis.

« E mandatoria a formacdo de um time que seja capaz de planejar
todas as acgOes estratégicas para a implantacédo e implementagéo de
melhorias na qualidade do negdcio.

* Alinstituicdo de parcerias estratégicas para garantirem a auséncia de
ruidos, resisténcia e ndo-comprometimentos sera sempre desejavel.

» O apoio logistico da area de treinamento corporativa ou por unidade
nao é uma consequéncia natural, deve ser negociado.

* A preparacdo de todo o nivel gerencial deve ser para atuar como
facilitadores do processo educacional, especificamente do processo
de multiplicacdo para as pessoas das bases. Eles devem ser
preparados como os educadores/multiplicadores do dia-a-dia.

* A preparagao de multiplicadores para ministrarem para ministrarem
processos formais de treinamento para a qualidade vai gerar dentro
da empresa alta mobilizacdo das pessoas para a jornada da
gualidade.

* A identificacdo dos fundamentos filoséficos, cientificos e

metodoldgicos que embasardo o projeto educacional sdo conceitos,
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ndo se transformam em prética, ficam sé na teoria, a qual suportara

toda a préatica educacional da qualidade.

Todas as agOes abordadas acima se integram numa estratégia basica que
obriga a preparar uma Infra-Estrutura Psicolégica no ambiente organizacional;
essa questdo é conveniente seguindo os pressupostos de PORTER (1999). Nao
adianta iniciar uma jornada sem que as pessoas estejam preparadas para as

mudancas que estdo sendo anunciadas.

Fundamentos da Multiplicacao

O Processo da Multiplicacdo — 5W2H

Por qué? Construcéo de pressupostos basicos sobre qualidade
O qué? Conteudos essenciais e bem selecionados.
Como? Desdobrando do estratégico até as bases ou uma area

piloto, com criatividade e seriedade.

Quem? Pessoas preparadas técnica e emocionalmente.

Onde? Em ambientes participativos, construidos dentro dos

locais de trabalho.

Quando? A partir de acdes aprovadas por um comité de
educacdo e sem data de encerramento. Acbes de

continuidade...

Quando? Dentro do orcamento previsto e com beneficios reais

contabilizados.

Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 109)
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2.4.2 Dez passos para a estrada da multiplicacdo

A estrada de multiplicacdo esta constituida de cinco fases, segundo a
Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 115):

e Decisdo sobre o caminho a seguir no processo de multiplicar
conceitos da qualidade.

* Preparacdo para seguir o caminho escolhido.

 Escolha de unidade piloto para coletar dados que permitam
expandir o processo para toda a organizacao.

* Expansédo do processo para toda a organizacao.

e Integracdo das acodes.

Resultados
Unidade Importantes
Piloto

" ; Escolhida
Comité de :

Educacao
Formado

PROGRAMA

DECISAO

—— i —

Inicic 3 meses 6 meses 9 meses TEMPO

Fonte: Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 115)

A reunido do dia D é feita entre os membros da Alta Administracédo e seus

principais colaboradores. Busca gerar consenso sobre o que fazer no futuro da
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jornada pela qualidade total e estabelece premissas de organizagdo da qualidade
no negoécio da empresa. O processo de multiplicacdo acontece sempre ap0s uma
reunido.

Segundo Equipe Grifo, (1997. — Série Qualidade Brasil, p. 116) Nesta
jornada, em busca da multiplicacdo da qualidade, dez passos sao muito

importantes.

FASE DE DECISAO

1. Antes de iniciar o processo de multiplicacdo, a Alta Administracdo deve
nomear o Comité de Educacao para a Qualidade, sob a lideranga da fungéo
RH.

2. O lider do Comité de Educacdo deve promover uma reunido de dois dias
para redigir, juntamente com 0S seus membros e pessoas diretamente
interessadas no processo de multiplicagdo, um documento de premissas.
S&o premissas de organizacdo da multiplicacdo da qualidade dentro da
jornada pela qualidade total da empresa.

3. No documento de premissas, devem estar definidas acbes preparatorias
para organizacdo do processo de multiplicacdo. Estas deve ser realizadas
em um intervalo de 90 dias a contar da data da reuni&o de dois dias.

4. Decorridos os 90 dias, o Comité de Educacdo e as pessoas que
participaram da elaboracdo do documento reinem-se para verificar se as
acbes programadas foram implantadas e se o caminho escolhido esta

consensado e compreendido por todos.
FASE DE PREPARACAO
5. Os membros do Comité de Educacédo devem eleger e contratar em conjunto

uma consultoria externa para ajuda-los na construcdo do processo de

multiplicacéo.
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6. Um treinamento dos membros do Comité de Educacdo sobre gestédo pela
gualidade total deve ser ministrado com a presenca de pessoas
interessadas no processo de multiplicacao.

7. A elaboracdo dos planos de aulas e da cartilha deve ser na fase piloto.
Entretanto, os conceitos dela devem ser aprovados, antecipadamente, pela
Alta Administracédo, atraves do Conselho da Qualidade ao qual o Comité de

Educacéo se subordina.

FASE PILOTO

8. Escolher uma unidade interna para desenvolvimento de todo processo de
multiplicacdo. Escolher sempre aquela onde ha uma lideranca carisméatica
gue se comunica, que quer fazer e tem uma interface muito grande com o
cliente esterno.

9. Preparar os multiplicadores da unidade e com eles a cartilha de
multiplicac&o e os planos de curso.

10. Analisar criticamente o processo de multiplicagcdo na unidade piloto a cada
trés meses; tdo logo ele tenha dado resultados que possam ser contados,
expandi-lo para toda a organizacgéao.

Em qualquer operacdo, seja ela isolada ou integrante de um sistema,
realizada por pessoas ou através de maquinas e equipamentos, ha sempre a
possibilidade de ocorréncia de falhas, apontam WAGNER e HOLLEMBECK
(1999). N&ao por esta razéo, a falha pode ser vista como algo normal e cotidiano,
mas sim como resultado de alguma inoperancia no decorrer do processo.

De acordo com SLACK et al. (1999) e CORREA e CORREA (2006), as
falhas na producdo podem ocorrer por razbes muito diferentes. As maquinas
podem quebrar, os clientes podem fazer pedidos inesperados que a producao
ndo consegue atender, o pessoal pode cometer erros simples em seus trabalhos,
gue impedem o trabalho normal, os materiais dos fornecedores podem estar

defeituosos, entre outros problemas com os quais a empresa convive.
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2.5 O Seis-Sigma

Nas ponderacbes de PYSDEK (2003), o programa Seis-Sigma foi
desenvolvido pela empresa Motorola em meados da década de 1980. O
programa foi desenvolvido devido a uma crise pela qual a empresa vinha
passando desde a década de 1970, quando seus produtos eram considerados de
pouca qualidade. A empresa estava perdendo espago para seus concorrentes,
principalmente os japoneses. Todo processo teve como principal mentor o entéo
presidente da companhia Robert Galvin.

O programa Seis-Sigma focaliza a prevencéo de defeitos e a forma mais
rapida e econémica de produzir, ou seja, busca reduzir ao maximo o desperdicio.
A qualidade é vista como o valor agregado por esfor¢o produtivo.

A terminologia Sigma é utilizada pelos mateméticos para representar
qualquer tipo de varidncia. No caso das empresas, pode-se medir seu
desempenho pelo Sigma. Normalmente, ele varia entre 3 e 4-Sigma, 0 que
representa um indice de 6,2 mil a 67 mil problemas por milhdo de produtos ou
servicos. O Seis-Sigma tem como meta alcancar 3,4 erros por milhdo de
oportunidades, um nivel muito proximo da perfeicao.

A aplicacdo da ferramenta segue um modelo definido pela sigla DMAIC
(sigla em inglés) que significa:

» definir as atividades e os objetivos a serem alcancados;

* mensurar o sistema e obter dados;

» analisar informacgdes para chegar ao objetivo;

e incrementar 0s processos para efetivamente chegar aos resultados e
» controlar os processos ja aperfeicoados para uma melhora continua.

A grande vantagem do Seis-Sigma € o fato de, diferente de outras
ferramentas para controle de qualidade (como a Gestdo da Qualidade Total), ele
utilizar uma metodologia objetiva para a analise dos resultados, o que garante um
melhor controle do programa, FALCONI (2003). Muitos criticos afirmam que o

programa faz uso de calculos estatisticos e métodos muitos complicados.
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Porém, uma vantagem significativa do sistema é o fato de ele ser mais
gerenciavel que outras ferramentas. Através deste sistema € possivel descobrir
falhas de processos em andamento, mas descarta a possibilidade de existir outro
processo, completamente diferente, porém mais eficiente e eficaz.

CONE (2001), diz que O Seis-Sigma que ndo se trata de um simples
esforco para aumentar a qualidade; € um processo para aperfeicoar processos
empresariais. O autor ainda garante que isso pode trazer grandes resultados
financeiros para a companhia, além de aumentar a satisfacdo de seus clientes e
ampliar a participagdo no mercado.

De acordo com CAMPOS (2005), o Seis-Sigma € uma estratégia nova,
cujos efeitos nas organizagcdes nao estdao devidamente definidos. Existem
algumas conseqtiéncias positivas deste processo, como 0 aumento de satisfacao
dos funcionarios que passam a atuar de forma mais eficaz, agregando valor ao
seu trabalho, gerando por sua vez a maior satisfacdo dos clientes que recebem o
servico ou mercadoria de uma forma precisa e pontual. Também a dos
acionistas, que com a retencao da clientela, aumentam seu mercado e reduzem
0S custos, gerando maior lucro.

A grande vantagem do programa Seis-Sigma é o fato de ele ter uma meta
bem definida, ou seja, um resultado claro a que se quer chegar. Um bem
produzido ou um servico prestado de acordo com o padrédo Seis-Sigma assegura
uma possibilidade de aproximadamente 99,9997% de perfeicéao.

Entende-se que as grandes dificuldades ou limitacbes do Seis-Sigma

estejam justamente na necessidade de mobilizagdo de toda a organizacdo, bem
como no alto conhecimento sobre todo o sistema, inclusive em suas falhas,

conforme segue.
2.5.1 Falhas no Sistema Produtivo
As falhas podem surgir da seguinte forma:

» Falhas de Projeto: um projeto pode parecer bem planejado e realizavel

quando apresentado no papel, poréem o plano real muitas vezes
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demonstra que nem tudo funciona como deveria. Erros no calculo da
demanda, displicéncia quanto as caracteristicas de componentes em
um equipamento ou inadequacao do sistema de producao utilizado pela
empresa ao produto, sdo exemplos frequentes de falhas de projeto.
Falhas de Instalagfes: as maquinas, equipamentos, edificios utilizados
em um processo produtivo podem quebrar ou diminuir o rendimento,
comprometendo a producéao.

Falhas do Pessoal: Compreendem dois tipos de falhas: erros e
violagbes. Os erros ocorrem quando o executor da tarefa faz algum
julgamento errado durante a realizacdo do processo. Violagédo consiste
na falha oriunda do descumprimento de uma norma ou processo ja
definido.

Falhas de Fornecedores: Qualquer falha no prazo de entrega ou na
qualidade dos bens ou servicos fornecidos para uma producdo pode
causar falha dentro da producéo.

Falhas de Clientes: Ressalta-se que nem todas as falhas percebidas em
um produto sdo causadas (diretamente) pela producdo. Os clientes

podem utilizar o produto de maneira inadequada.

2.5.2 Falha no tempo

SLACK et al. (1999) afirmam que para a maioria das partes de uma

producéo as falhas sdo uma funcdo em relacdo ao tempo. A curva que apresenta

a probabilidade de ocorréncia de falhas € chamada “Curva da Banheira” e

compreende trés etapas distintas, metaforicamente exemplificadas:

A mortalidade “infantil” ou etapa de *“vida inicial”, quando as falhas
iniciais ocorrem devido a pecas defeituosas ou uso inadequado;

A etapa de “vida normal” , quando a taxa de falhas é normalmente
baixa, razoavelmente constante e causada por fatores aleatérios

normais;
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* A etapa de “desgaste”, quando a taxa de falhas aumenta & medida que

a peca aproxima do final de sua vida util.

2.5.3 Prevencao e Recuperacao de Falhas

SLACK et al. (1999) afirmam que os gerentes de producdo tém trés
conjuntos de atividades que se relacionam com as falhas. S&o, na verdade,
atividades relacionadas a prevencéao de falhas e recuperacéo de ocorréncias.

1. Compreender quais falhas estédo ocorrendo;

2. Analisar as formas de reduzir a probabilidade de falhas ou minimizar

suas consequéncias;

3. Elaborar politicas e procedimentos para recuperacao de falhas.

Tendo compreendido as causas e efeitos das falhas, a prevencdo passa a
ser o foco do gerente de producédo. Esta prevencdo pode ser realizada de
diversas formas:

» Eliminar no projeto os pontos de falha potenciais na operacgao.

e Construindo operacbes com recursos criticos redundantes (em

duplicidade) na operacéo;

» Tornar as atividades da operacéo a prova de falhas;

» Manter as instalaces fisicas da operacao.

2.5.4 Programa Seis-Sigma Como Ferramenta Contra Falhas na Produc¢éo

As organizacdes convivem com falhas e problemas de ordem geral que
comprometem a qualidade final do seu produto. Considerando as falhas
expostas, o programa Seis-Sigma representa uma alternativa para a solucéo
destas falhas e uma garantia de qualidade no produto final.

O treinamento direcionado aos colaboradores, necessario a implantacdo do
programa, atuaria diretamente nas falhas pessoais. Reduziria drasticamente os
problemas relacionados a erros ou a descumprimento de normas, dado a rigidez

do controle de acompanhamento do programa.
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A necessidade de melhoria do fluxo de informagcdes entre clientes,
funcionarios e fornecedores, poderia ter como foco tanto as falhas relacionadas
aos fornecedores, quanto aos clientes.

Em relacdo aos fornecedores, o manuseio mais acurado da informacao
seria uma ferramenta Util na atuacdo contra possiveis atrasos na entrega ou
mesmo nas especificacbes dos materiais e da sua qualidade.

Quanto aos clientes, haveria um contato mais proximo entre funcionarios e
clientes, permitindo maior familiaridade do consumidor final com o produto
adquirido e um esclarecimento maior no que tange ao seu manuseio e a
especificacdes técnicas.

O Seis-Sigma representa uma alternativa atraente no combate as falhas e
a busca da qualidade no setor produtivo dado o rigor que abrange seu processo
de implantacéo, execucao e acompanhamento.

O envolvimento completo da organizagéo no projeto € pré-requisito para o
seu sucesso, na exposicdo de MINTZBERG (1995) e requer tempo, pois se trata
de uma mudanca cultural que se inicia na clpula estratégica. Além disso, trata-se
de um investimento representativo, dada a sua abrangéncia, o que torna ainda
mais importante o completo envolvimento de toda a organizagdo em torno das

metas expostas pelo programa.

2.6 Inovacao, competitividade estratégica e fatores  tecnoldgicos

As estratégias industriais tém passado por profundas mudancas. As causas
estdo relacionadas a novos fatores mercadoldgicos, desenvolvimento tecnoldgico
e intensa competitividade. Na argumentacdo de FRANCO, MORAES e KLOCK
(2004) cada vez mais é reconhecido que as empresas sao confrontadas com
demandas crescentes por eficiéncia, qualidade e flexibilidade. Os precos dos
produtos estdo sob uma pressao crescente, padroes cada vez mais elevados de
gualidade se tornaram uma necessidade e 0 aumento da renovagao dos produtos
se tornou obrigatério. Sob estas condic¢des, torna-se cada vez mais dificil para as

empresas distinguirem-se de seus concorrentes.
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O fendbmeno da globalizagdo, a flexibilizagdo da producdo, a
internacionalizacdo dos mercados, e a aceleracdo no ritmo das mudancas de
produtos atribuem a capacidade para inovar um fator estratégico para a
sobrevivéncia das empresas, (RODRIGUES et al., 1994).

Vérias definicbes podem ser citadas sobre inovacdo, pois as empresas
estdo buscando novas formas de criar e melhorar produtos e processos para
aumentar a competitividade se inserirem em novos mercados. De acordo com
RODRIGUES et al. (1994, p. 209), “o conceito de inovagao invoca a criatividade e
a inventividade do ser humano, na busca constante de renovacao. A inovacao
tende a ocorrer quando existem condicbes sociais propicias, isto €, quando as
mudancas séo socialmente aceitas ou demandadas”.

A competitividade pode ser entendida como um grau pelo qual se pode, sob
condicdes livres e justas de mercado, produzir bens e servicos que se submetam
satisfatoriamente  ao teste dos mercados internacionais enquanto,
simultaneamente, mantenham e expandam a renda real de seus cidadaos.

Essa abordagem reconhece que a competitividade € construida a partir da
competitividade das empresas que operam dentro e exportam a partir das suas
fronteiras. Ao mesmo tempo, identifica a competitividade das economias nacionais
como sendo algo mais do que a simples agregacdo do desempenho de suas
empresas.

Consequentemente, seguindo as concepcdes de TAKAHASHI (2005),
parece adequada a nocédo de competitividade sistémica como modo de expressar
gue o desempenho empresarial depende e é também resultado de fatores
situados fora do ambito das empresas e da estrutura industrial da qual fazem
parte, como a ordenacdo macroecondmica, as infra-estruturas, o sistema politico-
institucional e as caracteristicas socio-econémicas dos mercados nacionais. A

competitividade também € reconhecida como um fenémeno sdcio econémico.
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2.6.1 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE
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MAXIMIANO (2002) aponta que os fatores internos a empresa sao aqueles

gue estdo sob a sua esfera de decisao e através dos quais procura se distinguir de

seus competidores. Incluem os estoques de recursos acumulados pela empresa,

as vantagens competitivas que possuem e a sua capacidade de amplia-las. Pode-

se citar, entre outros, a capacitacdo tecnolégica e produtiva; a qualidade e

produtividade dos recursos humanos; o conhecimento do mercado e a capacidade

de se adequar as suas especificidades; a qualidade e amplitude de servicos pos-

vendas; as rela¢des privilegiadas com usuarios e fornecedores.
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Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmo ndo sendo inteiramente
controlados pela firma, estdo parcialmente sob a sua area de influéncia e
caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente. Integram esse
grupo aqueles relacionados, segundo MORAES ( 2004):

- as caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua
distribuicdo geografica e em faixas de renda; grau de sofisticacdo e outros
requisitos impostos aos produtos; oportunidades de acesso a mercados
internacionais; as formas e os custos de comercializacdo predominantes;

- a configuracdo da indUstria em que a empresa atua, tais como grau de
concentracdo, escalas de operacao, atributos dos insumos, potencialidade de
aliancas com fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizacdo e
diversificacdo setorial e ritmo, origem e direcdo do progresso técnico;

- a concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e estruturas
empresariais em suas relagdes com consumidores, meio ambiente e
competidores; o sistema fiscal-tributario incidente sobre as operacdes industriais;
praticas de importacdo e exportacdo e a propriedade dos meios de producao
(inclusive propriedade intelectual).

Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles que constituem
externalidades para a empresa produtiva. Também afetam as caracteristicas do
ambiente competitivo e podem ter importancia nas vantagens competitivas que
firmas de um pais tém ou deixam de ter frente as suas rivais no mercado
internacional. Podem ser de diversas naturezas:

- macroeconémicos, como taxa de cambio, oferta de crédito e taxas de
juros;

- politico-institucionais, como as politicas tributéria e tarifaria, as regras que
definem o uso do poder de compra do Estado e os esquemas de apoio ao risco
tecnoldgico;

- regulatorios como as politicas de protecdo a propriedade industrial, de
preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor;

- infra-estruturais, tais como disponibilidade, qualidade e custo de energia,

transportes, telecomunicacdes e servicos tecnoldgicos;
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- sociais, como a situacdo da qualificacdo da mao-de-obra (educacao
profissionalizante e treinamento), politicas de educacdo e formacéo de recursos
humanos, trabalhista e de seguridade social, grau de exigéncia dos consumidores;

- referentes a dimenséo regional, como 0s aspectos relativos a distribuicdo
espacial da producéo; e

- internacionais, como as tendéncias do comércio mundial, os fluxos
internacionais de capital, de investimento de risco e de tecnologia, relagbes com

organismos multilaterais, acordos internacionais e politicas de comércio exterior.

2.7 P6lo Moveleiro

2.7.1 Formagao da cultura industrial moveleira

No comeco do século XX, a cidade de S&o Paulo e seus municipios
limitrofes - Santo André, Sdo Caetano e Sao Bernardo - assistiram ao surgimento
de pequenas marcenarias de arteséos italianos, gerado pelo grande aumento do
fluxo imigratorio. A industria moveleira surgia, entdo, agregada ao primeiro estagio
de desenvolvimento da industria em S&o Paulo, com a maior parte da sua

producéo voltada para o mercado popular em formacéo, SILVA (2003).

Os polos localizados nos estados de Rio Grande do Sul e Santa Catarina
podem ser igualmente caracterizados como pélos pioneiros, de modo que,
também nesses Estados, a atividade moveleira foi contemporanea de um contexto
industrial embrionario de formacdo do mercado interno baseado no trabalho

assalariado e do incremento do movimento imigratorio que se delineava.
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QUADRO 1

Brasil - P6los Moveleiros

Caracteristicas da Formagéao Industrial

POLOS

ORIGEM

CONSOLIDACAO

Grande Sao Paulo

Marcenarias familiares (imigracao

Década de 50

(SP) italiana).

Noroeste Paulista Iniciativa dos empresarios locais. Década de 80
(SP)

(Votuporanga e

Mirassol)

Uba (MG) Empresas atraidas pela instalacéo Década de 80

da Moéveis ltatiaia na década de 60.

Arapongas (PR)

Iniciativa de empresérios locais,
com apoio governamental (em

particular do municipio).

Década de 80

Sao Bento do Sul
(SC)

Instalacdo nos anos 60/inicio dos

70, com apoio governamental.

Década de 70

Bento Goncalves
(RS)

Manufaturas de mdéveis de madeira
e metal originados da fabricacéo de
instrumentos musicais e telas

metalicas.

Década de 60

Fonte: SILVA, Eliciane Maria da. (2003)

Os outros polos moveleiros - Mirassol, Votuporanga, Uba e Arapongas -

foram implantados mais recentemente, no ciclo de substituicdo de importacdes do




pos-guerra, a partir de iniciativas empresariais, conjugadas com estimulos e linhas
de financiamento governamentais, sobretudo aquelas datadas do fim da década
de 60 até o inicio da de 80. Testemunham, portanto, a capacidade empresarial de
nossas "familias" de empreendedores que, com estimulos apropriados,
conseguiram rapidamente responder aos quesitos de capacitacao produtiva e de

adaptacédo a demanda interna.

Do ponto de vista da formag&o de uma cultura industrial no setor, verificou-
se, portanto, uma "descontinuidade" histérica que nos remete a dificeis desafios

para o avanco competitivo do setor, na concepc¢ao de SILVA (2003), a saber:

a) as "herancas" industriais no setor moveleiro, sobretudo aquelas representadas
pela qualificacdo da mé&o-de-obra semi-artesanal e pelo ferramental préprio
desses oficios, ndo se configuram atualmente como fator suficiente para promover
o desenvolvimento técnico e de design do setor; na verdade, na maioria dos pélos,

essas "herancas” sequer podem ser consideradas como elemento relevante;

b) o fomento oficial ao setor moveleiro, importante para a implantacdo e
consolidacdo de alguns poélos nas décadas de 70 e 80 hoje ndo se configura com
tal importancia, nem viabilizou a génese de uma estrutura empresarial apta do

ponto de vista da inovacgéo e do design;

c) no periodo recente (anos 90), em todos os poélos, ficou delineada uma
estratégia de atualizacdo da maquinaria (importada com taxa de cambio favoravel
e financiamento abundante), num processo que se estendeu também a
gualificacdo da méo-de-obra e a gestdo administrativa; de fato, a maioria das
empresas "familiares" comecou a modificar seus antigos procedimentos

gerenciais;

d) o setor continuou, porém, fragmentado e, mesmo em face das atualizacdes
tecnoldgicas e administrativas, foi pouco expressiva a incidéncia de fusdes,
parcerias oOu outros mecanismos associativos, fazendo emergir questdes

relevantes, tais como: um sintoma de atraso de nossa cultura industrial no setor;
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uma caracteristica estrutural desse setor industrial, em face dos quesitos de

escala e competitividade (interna e externa).

Em suma, a formacao desigual da cultura industrial do setor moveleiro deve
ser considerada na elaboragéo das estratégias de mercado.

Para COELHO e COELHO-FUENTES (2002; p. 1): “o setor moveleiro €
composto por pequenas e meédias empresas, que atuam em um mercado muito
segmentado”, assim a escolha do Pdlo Moveleiro de Arapongas, Parana foi o
elencado como o0 mais propicio para o desenvolvimento da tese, por sua
localizagdo geogréfica, bem como por atender as caracteristicas desejadas para a
realizacdo da pesquisa.

Para PACHECO e PEREIRA (2003; P. 91), “o processo de segmentacédo de
mercado requer que sejam identificados os fatores que afetam as decisfes de
compra dos consumidores”. Com base nesta afirmacdo o estudo no Podlo
Moveleiro de Arapongas procura identificar que padrbes de qualidade séo
relevantes na tomada de decisdo na aquisicdo de um movel.

Um dos aspectos apontados por FRANCO, MORAES e BONDUELLE
(2003) como parametro de qualidade nas industrias moveleiras é a certificacao
ambiental adquirida pelas industrias. Através da certificagdo ha uma alavancagem
de vendas motivada pela “imagem verde” que a empresa adquire perante o
publico consumidor, além de estar contribuindo para o consumo sustentavel,
concepcéao apoiada por DONAIRE (1999). Além de ser um parametro de qualidade
a certificacdo ambiental abre caminhos aos mercados interno e externo sendo que
o ultimo apresenta uma maior exigéncia de procedéncia dos materiais, conforme
apontam ZABLONSKI e BONDUELLE (2002).

A interacao de todos os aspectos de qualidade que permeiam a fabricacéo
de moveis, tais como escolha de materiais ambientalmente selecionados,
processos fabris, entre outros, como argumentam YAMAJI e IWAKIRI (2002).
Porém, PEREIRA (2000) em uma visdo realista da situacdo das industrias
moveleiras no Estado do Parana afirma que existem poucos levantamentos sobre
produtividade e qualidade no setor.A indastria brasileira de mdveis apresenta

producdo geograficamente dispersa por todo territério nacional, localizando-se
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principalmente na regido centro-sul do pais, que responde por 90% da producéo
nacional e 70% da mé&o-de-obra do setor. No Brasil, assim como em outros
paises, a industria moveleira caracteriza-se pela organizacdo em polos regionais,
sendo os principais: Grande Sao Paulo (SP), Bento Gongalves (RS), Sdo Bento do
Sul (SC), Arapongas (PR), Uba (MG), Votuporanga e Mirassol (SP).

Com uma estrutura bastante fragmentada, esta induUstria conta com
aproximadamente 13.500 empresas: cerca de 10 mil microempresas (até 15
funcionarios), 3 mil pequenas empresas (de 15 até 150 funcionarios) e apenas 500
empresas de porte médio (acima de 150 funcionarios). Na sua quase totalidade,
sdo empresas familiares, de capital inteiramente nacional. Entretanto, nos ultimos
anos tem-se verificado a entrada de empresas estrangeiras no segmento de

moveis de escritorio, em geral via aquisicdo de fabricantes locais.
2.7.2 O Pd6lo Moveleiro de Arapongas

O podlo moveleiro de Arapongas surgiu nos anos 60 e, atualmente, é o
principal no estado do Parand, contando com cerca de 140 empresas e 5 mil
trabalhadores, além de gerar mais de 60% das receitas do municipio. Conforme
VENANCIO (2002) este pélo esta voltado para producdo de moéveis populares,
destacando-se o segmento de estofados, que conta com mais de 40 empresas,

entre elas a Simbal, a maior produtora de estofados do pais, fundada em 1962.

A industria moveleira de Arapongas concentra-se na producdo de moéveis
residenciais populares destinados ao mercado interno. Entretanto, possui também
algumas médias e grandes empresas de alta tecnologia que exportam parte da
sua producgdo. Cabe ainda destacar a existéncia de certo grau de associativismo
entre as empresas da regido, o que permitiu a construcéo, em 1997, de um grande
centro de eventos, com mais de 20 mil metros quadrados, onde se realizou a

primeira Movelpar - Feira de Moveis do Parana.

Arapongas € considerado o segundo maior pélo de moveis em faturamento

e o primeiro em volume de pecgas. Exporta atualmente para paises da Africa e

87



América Central e representa 9% do volume de exportacdes do setor no Pais. De
forma predominante, o polo fabrica moveis e estofados seriados de placas de
madeira para mercados populares; mas conta também com um expressivo
numero de empresas que, além dos méveis populares, fabricam méveis linha alta

de maior valor agregado; além de marcenarias que fabricam sob medida.

O Polo Moveleirom de Arapongas também é denominado Arranjo Produtivo
Local (APL). Um APL pode ser entendido como conglomerados ou clusters de
empresas. As empresas que compdem um APL, além da proximidade fisica e da
forte relagdo com os agentes da localidade, tém em comum uma mesma dinamica
econdmica. Contudo, tal dindmica pode ser determinada por razdes bastante

diversas.

Assim, por exemplo, a dindmica de um cluster de empresas pode ser
determinada pelo fato dessas empresas realizarem atividades semelhantes e/ou
utilizarem mao-de-obra especifica disponivel em poucas regides, ou utilizarem as
mesmas matérias-primas, ou necessitarem das mesmas condi¢des climéticas ou
de solo para sua producgdo, por fornecerem para um mesmo cliente que exige

proximidade, por processos histéricos e culturais, e outros.

No entanto, a idéia de territorio ndo se resume apenas a sua dimensao
material ou concreta. Territério € um campo de forcas, uma teia ou rede de
relacbes sociais que se projetam em um determinado espaco. Nesse sentido, o
APL também € um territorio onde a dimensao constitutiva € econdmica por
definicdo, apesar de ndo se restringir a ela. Portanto, o APL compreende um
recorte do espaco geografico (parte de um municipio, conjunto de municipios,
bacias hidrogréficas, vales, serras, etc.) que possua sinais de identidade coletiva
(sociais, culturais, econémicos, politicos, ambientais ou historicos). Além disso, ele
deve manter ou ter a capacidade de promover uma convergéncia em termos de
expectativas de desenvolvimento, estabelecer parcerias e compromissos para
manter e especializar os investimentos de cada um dos atores no proprio territorio,

e promover ou ser passivel de uma integracdo econdmica e social no ambito local.

88



2.7.3 Processo Produtivo e Tecnologia

O padréao tecnologico da industria brasileira de moveis é reconhecidamente
muito heterogéneo, variando de pdlo para poélo, e também de acordo com o porte
das empresas. Nos casos das empresas lideres de Bento Gongalves, Sdo Bento
do Sul e Grande Sao Paulo, verifica-se que estas apresentam niveis de
atualizacdo tecnologica similares aos internacionais, SILVA (2003). As empresas
lideres dos diversos polos moveleiros encontram-se, em geral, em fase avancada
de atualizacdo tecnoldgica e de modernizacdo administrativa, 0 que acarretou

reducdes significativas.

Por outro lado, as empresas menores apresentam processos de producao
intensivos em mao-de-obra, combinados com uma surpreendente capacidade de
introduzir mudangas nos modelos produzidos (com rapida capacidade de
absorcdo, por meio da cépia, também chamada de benchmarking, em uma
abordagem exposta por FRANCO (2006), dos novos modelos das empresas
maiores), decorrente da grande flexibilidade e aptiddo produtiva que caracteriza

esSsas empresas.

Em suma, a "estratégia" adotada pelas empresas menores consiste na
rapida atualizacdo tecnolégica de produtos, fomentada pela copia de modelos
langados pelas empresas maiores. Desta forma, GIOVANNINI (2002) argumenta
que o sistema generalizado de coOpia introduz uma dinamica prépria no processo
de capacitacdo produtiva e tecnologica que ndo deve ser ignorada. As empresas
de maior porte, por outro lado, ao recorrer a padronizacdo em maiores escalas
produtivas apresentam menor flexibilidade para os novos langamentos, pois
demandam maior tempo para sincronizar todas as interfaces dos seus processos

de producéao.

Cabe apontar que a tecnologia mais sofisticada se concentra
particularmente na producdo de méveis planos. Tem-se, portanto, a formacédo de
uma cultura industrial na qual os processos produtivos e a maquinaria passaram a

determinar a forma do produto final, a matéria-prima utilizada e a qualificacdo da
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mao-de-obra envolvida na fabricacdo dos produtos. Toda essa estratégia
produtiva conduziu a padronizacfes que restringiram as alternativas de um design
diferenciado, de "identidade nacional’, tornando a aparéncia dos mdveis mais

atrativa ao consumidor final.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Dado que a investigacdo cientifica que orienta esta pesquisa se da em
ambientes organizacionais de producdo moveleira, a abordagem qualitativa se
apresenta como a mais indicada, conforme estudos de MORAES (2007). Isto
porque proporciona uma multiplicidade de opinides e informagdes que se
corroboram entre si, ou que se excluem entre si, na construcéo das consideracoes
e conclusdes do estudo.

Todavia, dado os misteres de delimitagcbes de estudo para a adequada
coeréncia de dados a serem auferidos, este estudo se reporta geograficamente ao
Pdlo Moveleiro de Arapongas, Paranad. Do mesmo modo, a restricdo a um nimero
adequado de empresas industriais pode vir a ser necessaria em funcado dos

mercados atendidos e do rol de produtos manufaturados por cada inddstria.

3.1 A base cientifica da pesquisa

Todo ser humano, independentemente, de sua histéria de vida, do meio
cultural e social do qual participa, é dotado de uma visao particular de mundo, isto
€, sua subjetividade; em conformidade com MOSER (2000). A expressao dessa
subjetividade se da em seu encontro com outras subjetividades. Na verdade, cada
cultura construiu independentemente sua propria visdo de mundo. Assim, 0S
tracos culturais vao além das subjetividades e se fazem através das relagbes que
se constroem nos contatos entre seus participantes. Assim, no intuito de investigar
acuradamente a questdo da qualidade em empresas moveleiras, ha que se revelar
gual seja a percepcdo dos sujeitos concernidos a tal assunto de modo cultural e
subjetivo.

O Paradigma Cientifico Interpretativo ou Qualitativo; dependendo do autor
gue sobre ele escreve, em conformidade com DEMO (1989); neste sentido,
permite uma flexibilidade de investigacdo ao revelar tanto as posicoes do
pesquisador quanto sua intencionalidade e percep¢ao do nicho pesquisado.
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Mesmo tendo o termo paradigma recebido uma conotacdo simploria e
muito usual na década de 90, para este estudo, o referido termo apresenta um
carater socio-epistémico, em conformidade com MOREIRA (1996), que possibilita
a analise da complexidade do espaco de pesquisa. Ora, 0 mesmo paradigma, ndo
uniforme como positivista, conforme CHIZZOTTI (1991), pode em sua mais
recente corrente, calcada na tradicdo dialética, ser conhecido como Comunicativo;
advindo dos trabalhos dos participantes da Escola de Frankfurt, como Adorno,
Marcuse, Horkheimer e especialmente dos trabalhos de Jirgen Habermas.

SO se interpreta os dados advindos do ambiente de pesquisa a partir de um
ato comunicativo que se realiza entre pesquisador e a realidade das informacoes,
portanto, a base da pesquisa sera o dialogo.

Nesse sentido THOMPSON (1995; p. 45), argumenta “que ndo podemos
conhecer as coisas em si mesmas, mas apenas as idéias formadas pelas
sensacdes que temos delas”, assim, tem-se um ato comunicativo entre
pesquisador e pesquisados, no sentido de auferir dados paramétricos quanto a

gualidade de produtos moveleiros.

3.2 O método da pesquisa

Esta pesquisa também se orienta por estudo de casos. Para THIOLLENT
(1997; p. 13), as “empresas de producdo de servicos, administracdes publicas,
centros de pesquisa cientifica ou tecnolOgica, associacdes profissionais ou
sindicatos; entre outras entidades” entre outras cabe participagédo ativa e estudo
de casos. Levando-se em consideracdo que as organizacdes em estudo seréo
indUstrias moveleiras, verifica-se que a participacdo ativa e estudo de casos
podem ser aplicados de forma satisfatoria. A opcdo se faz, pois, por estudo de
casos no nicho anteriormente citado.

A opcado por vérias técnicas de pesquisa faz-se importante porque se
procura otimizar as atividades e encontrar informacdes mais proximas o possivel
da realidade das organiza¢cdes a serem abordadas em estudo, bem como de seus

membros concernidos a qualidade dos produtos moveleiros.
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Opta-se, todavia, por um estudo de casos a ser realizado no Podlo
Moveleiro de Arapongas, Paran, calcando-se em GODOY (1995, p. 25):

“O estudo de caso tem-se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder como e por que certos fendbmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse
€ sobre fenbmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de um contexto
de vida real. O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa, cujo
objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de

um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular.”

Um estudo de caso apresenta cunho cientifico somente quando integrado
em sistema global de pesquisa, BRUYNE (1991). Assim ndao h& negligéncia de
criticas que possam ser tecidas quando ha aspectos epistemoldgicos dos
problemas e dos conceitos. Ainda, em um estudo de caso possam aparecer
relagbes que dificilmente seriam foco de observacédo e visualizacdo de outra
maneira, FACHIN (1993). Assim, a descricdo e a compreensdo dos fatos e das
relagcbes sdo melhores estudadas.

Como fontes primarias de coleta de dados se opta pela triangulacdo entre
a observacdo, o uso de questionarios junto Industrias do Pdlo Moveleiro de
Arapongas, Parana, e a revisédo da literatura acerca de parametros de qualidade
de produtos na industria moveleira.

Quanto a andlise dos dados pode-se dizer que estes serdo analisados de
forma descritivo-qualitativa; o que para RICHARDSON (1989, p. 39) significa:
“descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade”. Um viés positivista também foi
aplicado se tabulando informacgdes representadas graficamente.

Para serem analisados os dados primarios sera utilizada a técnica de
andlise de contetdo. A técnica de analise de conteudo € considerada por BARDIN
(1979; p.42), como: “...um conjunto de técnicas de andalise das comunica¢cfes

visando obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do
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conteudo das mensagens indicadores, quantitativos ou ndo”. Semelhantemente, a

analise da literatura contribuird para a anélise e interpretacao dos dados.

3.3 Delimitagédo da area abrangida

O presente estudo foi delimitado por um estudo de casos em no espaco

anteriormente apresentando as seguintes caracteristicas:

* Sua relevancia no contexto moveleiro regional e nacional;

e Sua posicdo estratégica junto ao Mercosul e, via Porto de
Paranagua, facilidade de exportacao;

e Ser um polo moveleiro com crescimento sustentado e
economicamente forte;

e Ser do ambito geografico da Universidade Federal do Parang;

 Sua proximidade fisica e facilidade de acesso por parte da

pesquisadora reduzindo custos ao minimo.

3.4 Amostra

A amostragem foi intencional, isto é, onde houve interesse organizacional,
dentro do espaco de pesquisa delimitado anteriormente, por processos de
gualidade de produgéo, pois a intencdo € verificar a receptividade diferente para

situacdes parcialmente iguais.

Delineamento de pesquisa

Entendeu-se que ndo existia somente uma forma considerada como a
mais apropriada para alcancar o objetivo desta pesquisa; todavia, executaram-se
as consideradas mais apropriadas. Em particular, a opcao pelo estudo de caso
possibilitou a comparacdo das atuagbes em tempos e espacos diferenciados,

evidenciando minucias e pontos comuns nos espacos de pesquisa.
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Durante o desenvolvimento do trabalho, o processo metodoldgico adotado
constituiu-se de varias etapas. A seguir serdo expostas as etapas e suas
particularidades, na intencéo de tornar mais presente a significacdo dos resultados
e conclusdes que o texto vira a apresentar oportunamente.

Os materiais coletados, posteriormente utilizados, foram livros, revistas
cientificas, artigos, relatérios e resultados de pesquisas j4 existentes e que
possuem aspectos ou direcionamentos bem especificos. A coleta de informacdes
foi direcionada a construcdo da base tedrica e empirica, que, para GIL (1994; p.
71) a pesquisa bibliogréfica “é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Pode-se dizer ainda,
conforme GIL (1994), que grande parte dos estudos exploratérios se
operacionalizam através de estudos bibliogréficos, o que bem se aplica a este
estudo.

Com relacdo a pesquisa documental também utilizada neste estudo pode-
se dizer que € bastante semelhante a bibliogréfica, diferenciando apenas as fontes
das mesmas. A argumentagcdo de GIL (1994; p. 73) para os tipos de pesquisa

documental € que existem

“os documentos de primeira méo, que ndo recebem qualquer”.
tratamento analitico, tais como: documentos oficiais, reportagens
de jornal, cartas,contratos, diarios, filmes, fotografias, gravacgoes,
etc. De outro lado existem os documentos de segunda méao, que
de alguma forma j& foram analisados, tais como: relatorios de

pesquisa, entre outros”.

Pode-se dizer que neste estudo foram utilizados documentos de primeira e
de segunda méao para a coleta de informacgdes e avaliacdo de resultados.

Na fase seguinte foi realizada a pesquisa de campo na qual foram
utilizados como instrumentos de pesquisa 0 questionario fechado com espagos
para observacOes adicionais.

Para a confeccéo do questionario foi utilizado o critério de investigacao do

processo de aplicacdo de ferramentas e processos de qualidade. A intencdo foi
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confeccionar um instrumento de pesquisa simplificado, levando-se em
consideracéo a disponibilidade dos pesquisados em respondé-los.

Outra fase do processo metodoldgico foi a andalise e interpretacdo das
informacdes coletadas, tanto dos referenciais bibliograficos, como a compilagéo

dos resultados obtidos através dos questionarios.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicagéo do questionério foi realizado entre os dias 14 e 19 de novembro
de 2007 em dezesseis empresas do APL de Arapongas, representando 57,15%.
Doze empresas, 42,85%, argumentaram que nao teriam condicbes de serem
visitadas e responderam o0 questiondrio via internet. Foi bastante satisfatorio o
processo de pesquisa porque a totalidade das empresas selecionadas foram

cooperativas.

Gréafico 1:
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O questionario foi bastante objetivo, levando em consideracdo a escassez
de tempo dos respondentes e também focando diretamente os aspectos a serem
investigados.

A primeira pergunta do questionario referia-se a indagacdo se empresa
utilizava algum programa de qualidade. A resposta foi “Sim” para todas as
empresas entrevistadas. E importante salientar que ndo houve por parte da
pesquisadora uma postura interrogatoria que fizesse com que 0s entrevistados
apresentassem qualquer tipo de documento comprobatério acerca da veracidade
das informacdes fornecidas nos questionarios. Houve a aceitacdo plena das
informacdes fornecidas pelos respondentes, compactuando com pesquisa
semelhante realizada por MORAES (2007) .
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Assim, foram listados varios programas de qualidade usualmente
implantados em empresas de ramo industrial para que cada respondente
marcasse com um “X” aqueles que sua empresa utiliza. Esses programas de
gualidade foram alicercados em bibliografias e colocados no rol de perguntas na
seguinte ordem, a saber:

1. Just-in-time
Kanban
Programa 5 Ss
Circulo de Controle de Qualidade
Kaizen
Série ISO 9000
Fluxograma

Histograma

© ® N gk~ 0D

Diagrama de Disperséo

10. Gerenciamento pelas Diretrizes
11. Seis-Sigma

12. Estratégia de Multiplicacao
13.Ciclo PDCA

14.Folha de Coleta de Dados

15. Grafico de Pareto

16. Diagrama de causa e efeito ou “Espinha de Peixe”

A ordem de colocacédo dos programas de qualidade no rol de perguntas nao
obedeceu a nenhuma ordem distinta, muito menos houve a intencdo de privilegiar
OU mensurar mais um a outro.

Quanto aos programas relacionados, a maioria dos entrevistados apontou
utilizar com maior énfase o Programa 5 Ss; Ciclo PDCA, Kanban, Série ISO 9000,
Just-in-time.

Das vinte e oito empresas pesquisadas, 89,30%, utilizam mais de um
programa de qualidade. Trés empresas, 10,70%, utilizam apenas um programa,

sendo por elas citado o 5Ss.
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Grafico 2:
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Apenas duas empresas, 7,15%, possuem certificacdo ISO 9000. Esse
resultado foi bastante significativo porque salienta que as empresas geralmente
escolhem um programa de mais facil operacionalizacdo como € o Programa 5 Ss
para iniciarem um processo organizacional. O Programa 5 Ss também tem uma
caracteristica fundamental de envolver toda a empresa no que é chamado uma
Abordagem Sistémica das Organizacbes, 0 que garante uma perspectiva de

sucesso na implantacdo e manutencdo do mesmo.

Grafico 3:
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Foi também questionado sobre a importancia de implantar e manter um
programa de qualidade nas empresas, sendo, listados 0s seguintes itens a seguir:
1. Amplia o mercado que a empresa atua
Proporciona entrada no mercado exterior
Maior valorizagao do produto
Aumento de competitividade

Maior visibilidade para a empresa

o gk 0N

Conquista e retém clientes

Os respondentes poderiam listar mais de um item, tendo assim o0s
seguintes resultados:

Seis empresas, 21,43%, listaram todos os itens propostos. Esse resultado
aconteceu porque estas seis empresas em questdo sdo as maiores, tanto em
dimensdes fisicas organizacionais, bem como em faturamento e fatia de mercado,
e, portanto tém potencial para ingressar no mercado exterior. Essas empresas
estdo tentando inserir seus produtos em paises vizinhos ao Brasil aproveitando as
relacdes alicercadas pelo Mercosul.

As demais empresas, vinte e duas, representando 78,57% apontaram o0s
demais itens como relevantes, sendo que o mercado exterior ainda ndo deve ser

foco empresarial significativo ao ponto de ser listado no rol proposto.

Grafico 4:
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Sem duvida, uma empresa que foca sua producdo com algum tipo de
parametro ou programa de qualidade deve utilizar estas questdes para dar maior
visibilidade ao seu empreendimento. Com as respostas obtidas percebeu-se
efetivamente que os gestores sabem utilizar as potencialidades empresarias para
alavancar sua imagem, bem como suas vendas.

Ficou claramente apontado que na maioria das empresas entrevistadas nao
existe um responsavel pela implantacdo e manutencdo dos programas de
qgualidade. Essa funcéo geralmente é exercida pelo gerente, supervisor, lider ou
encarregado de producdo. Duas empresas, 7,15%, afirmaram ter um setor
especifico para gerenciar os programas de qualidade, sendo este o PCP —
Planejamento e Controle de Producéo. Estas empresas utilizam os programas
Just-in-time, Kanban e 5Ss.

Grafico 5:
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Em uma das empresas entrevistadas essa funcéo € exercida pelo Técnico
em Seguranca do Trabalho, mostrando assim que a organizacdo ndo apresenta
tanto interesse pelos programas de qualidade, uma vez que faz um
direcionamento funcional erréneo de seus colaboradores. E importante frisar que

dentro de uma Abordagem Sistémica das Organizacdes é importante que todos os
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colaboradores estejam em consonancia com as proposi¢cdes empresarias, no caso
em estudo, com questdes de qualidade. Porém na empresa em questao direcionar
o profissional de seguranca para atuar também em qualidade é bastante
incompativel operacionalmente.

Com relagcédo ao APL e se este da algum tipo de suporte para a empresa,
todas as empresas pesquisadas afirmaram que recebem apoio. Foi solicitado que
0s entrevistados listassem que tipo de apoio o APL fornece a sua empresa. Segue

abaixo os itens listados:

Apoio juridico

Apoio de marketing

Organizacao de feiras e eventos

Assisténcia técnica com engenheiro florestal ou industrial madeireiro
Apoio administrativo

Apoio logistico

N o ok 0Ddb R

Orientagdes sobre novos mercados

Das empresas pesquisadas, vinte e seis, 92,85%, apontaram que o APL da
apoio em organizacdo de feiras e eventos, bem como orientacdes sobre novos
mercados. As outras duas empresas, 7,15% somente apontaram a organizacao de
feiras e eventos. Esse resultado foi bastante significativo no sentido de gerar
reflexdo sobre a verdadeira vocacdo do APL de Arapongas. Ha muito ainda a ser
implantado no APL em estudo, pois muitas técnicas de gestdo, bem como
orientacbes na area florestal e de processamento de madeira devem ser
repassados as empresas em estudo, bem como a outras.

No que se refere as inovacdes tecnologicas estas sdo praticamente
inexistentes, aparecendo somente como um processo de “cépias” de produtos

existentes em outros paises, como abalizado por FORTE (2004).
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Grafico 6:
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Ficou bastante claro neste estudo que a teoria enfatizada no mundo
académico nem sempre esta presente na realidade empresarial.

Neste trabalho foram contemplados teoricamente varios programas de
qualidade que podem e devem ser utilizados por empresas do ramo industrial,
como sdo as em estudo. Mas, ao pesquisar a realidade de algumas empresas do
APL de Arapongas observou-se que a maioria delas se utiliza de programas de
mais facil implantacdo e operacionalizacéo.

No que se refere ao desenvolvimento de acles voltadas a qualidade
observou-se que as empresas pesquisadas apresentam estilos e dinamicas
organizacionais bastante distintos e caracteristicos. Apesar de pertencerem a um
mesmo APL ou Pdélo, as empresas estdo acostumadas a trabalharem
isoladamente, atendendo suas clientelas em suas especificidades.

Os programas que foram apontados como os utilizados pelas empresas em
estudo sdo: Programa 5 Ss; Ciclo PDCA, Kanban, Série 1ISO 9000, Just-in-time.
Sendo que a ISO 9000 foi destacada apenas por duas empresas, sendo estas de
maior porte e complexidade organizacional. Ja o Programa 5Ss foi apontado como

utilizado pela maioria dos pesquisados, talvez por ser um programa pouco
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oneroso para a organizagdo, ao contrario de outros programas, compactuando
com (BANAS QUALIDADE, 2007) .

Focando mercadologicamente ndo ha como ndo contestar que quanto ao
produto em si e ao mercado que se destina a questdo de similaridade e
concentracdo de empresas no mesmo segmento € um agente dificultador de
negocios, abalizado por RIES e RIES (1999).

Apesar de o APL estar proximo a grandes instituicbes de ensino ha pouco
investimento em design, que poderia ser satisfatoriamente e economicamente
viaveis através de parcerias com a academia.

Poucas empresas manifestaram o0 desejo de atuar no mercado
internacional, isto demonstra a auséncia de percepc¢ao de ampliacédo de negdcios.

N&o se percebeu um plano de infra-estrutura organizacional para as
empresas que compdem o APL, o que, em longo prazo, pode ser nocivo aos
negdcios de todo o pdlo.

N&do ha apoio de profissionais de engenharia florestal ou de engenharia
industrial madeireira. Essa questdo é de fundamental importancia para sustentar
tecnicamente o APL. Os profissionais anteriormente expostos poderiam apoiar as
empresas no sentido de uma producdo voltada a sustentabilidade florestal, de
producdo mais limpa e com menos desperdicios. O aproveitamento de materiais e
o melhor direcionamento dos mesmos também & de competéncia de profissionais
especificos. Tecnicamente falando, a contratagdo destes profissionais para
prestarem assisténcia as empresas do APL seria um investimento rapidamente

retornavel gerando significativa lucratividade.
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5 CONCLUSOES:

Nesta tese procurou-se buscar respostas e um entendimento sobre
guestdes, métodos e técnicas de qualidade utilizada por empresas produtoras de
moveis no Pdlo de Arapongas-Pr.

As empresas estudadas séo fabricantes de moveis de cozinha, situadas no
Arranjo Produtivo Local ou P6lo Moveleiro de Arapongas-PR.

A pergunta norteadora da pesquisa foi respondida durante o processo
investigatério, isto €&, realmente alguns dos procedimentos e técnicas
concernentes a Gestao da Qualidade séo utilizados nas empresas em estudo.

No entanto, faz-se mister salientar que nem todos o0s procedimentos
apontados por alguns pesquisados refletem realmente a dinamica de um contexto
de Qualidade Total.

Ficou bastante claro neste estudo que a teoria enfatizada no mundo
académico nem sempre esta presente na realidade empresarial.

No que se refere ao desenvolvimento de acfes voltadas a qualidade
observou-se que as empresas pesquisadas apresentam estilos e dinamicas
organizacionais bastante distintos e caracteristicos. Apesar de pertencerem a um
mesmo APL ou Po6lo as empresas estdo acostumadas a trabalharem
isoladamente, atendendo suas clientelas em suas especificidades.

Os programas que foram apontados como os utilizados pelas empresas em
estudo sdo: Programa 5 Ss; Ciclo PDCA, Kanban, Série 1ISO 9000, Just-in-time.
Sendo que a ISO foi destacada apenas por duas empresas, sendo estas de maior
porte e complexidade organizacional. Ja o Programa 5Ss foi apontado como
utilizado pela maioria dos pesquisados, talvez por ser um programa pouco
oneroso para a organizagao, ao contrario de outros programas.

Algumas empresas salientaram que o APL ndo induz a uma cultura
cooperativista, talvez por terem varios tipos de empresas associados a ele, desde
pequenos a grandes fabricantes. Essa gama variada de empresarios, bem como
de portes empresarias, além de tipos de produtos diferentes ndo proporciona a

uma cultura organizacional efetiva, voltada ao tipo de producdo cooperativa. Tudo
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isso gera uma desunido do setor, gerando o que podemos falar sociologicamente
como autofagia corporativa, isto &, cada um por si, tentando “desqualificar” o outro,
isto em uma linguagem popular.

Também ficou explicitado por algumas empresas, de forma verbal, que ha
pouca integracao e cooperacdo com instituicdes que possivelmente poderiam dar
apoio técnico/tecnologico e administrativo, tal como SENAI, SESI, Universidades
da regiao, entre outros.

Ha também uma auséncia de visdo empreendedora por parte do APL que
poderia estimular melhor os negdécios das empresas filiadas, principalmente com
relacdo ao esclarecimento da importancia deste cluster.

As empresas que desejam inserir seus produtos no mercado exterior
salientaram que falta a estimulagdo de parecerias com institutos e centros de
tecnologia no exterior. Os contatos realizados com instituicbes do exterior s&o
realizados por conta e custo préprios e ndo através do APL. Poucas empresas
manifestaram o desejo de atuar no mercado internacional, isto demonstra a
auséncia de percepcao de ampliacdo de negécios.

Outro ponto interessante que foi exposto por uma das pesquisadas € que o
APL deveria estimular a aquisicdo de recursos tecnolégicos consorciados entre as
empresas. Caso essa conduta fosse efetivada as empresas conseguiriam baixar
significativamente seus custos e consequentemente se tornarem mais
competitivas.

As empresas que possuem capacidade financeira para aquisicdo de novas
tecnologias esbarram em outras questdes, tais como a falta de assessoria para a
aquisicdo das mesmas, o que pode gerar gastos desnecessarios.

As praticas e técnicas de gestdo podem ser consideradas basicas ou ainda
incipientes. Observou-se que a iniciativa de implantacdo de programas de
qualidade ocorre de forma isolada, o que é incompativel em uma situagdo onde
existe um APL.

Questdes mercadologicas sdo confundidas com acgbBes de qualidade.
Parametros apontados como diferencial pelos clientes, tais como o0 precgo

deveriam ser trabalhados pelo marketing juntamente com outros setores
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empresariais e ndo apenas como um fator de qualidade. Com relacdo as
orientagcbes mercadologicas propostas pela teoria, anteriormente exposta foi
constatado que as empresas do APL em estudo utilizam a orientacdo para a
producdo, para o produto e para as vendas.

Na orientacdo para a producédo o foco principal é a diminuicdo dos custos
para provocar uma disseminacao dos produtos. A orientacdo com foco no produto
hd uma melhor busca pela qualidade e desempenho dos produtos. Ja na
orientacdo para as vendas h& uma inducdo para que o cliente consuma
direcionadamente algum produto.

Ainda focando mercadologicamente ndo ha como ndo contestar que quanto
ao produto em si e ao mercado que se destina a questdo de similaridade e
concentracdo de empresas no mesmo segmento € um agente dificultador de
negocios.

Percebeu-se que ndo ha um delineamento exato do perfil do consumidor
final, estando as empresas focadas apenas no consumidor intermediario, fazendo
assim somente um marketing de manutencao e revitalizacao.

As empresas pesquisadas ndo manifestaram preocupacdo com questdes
ambientais, t&o incipientes na atualidade, conforme FRANCO, MORAES e
BONDUELLE (2004) apontam.

Com a governanca do APL instituida h&4 a possibilidade, se bem
estruturada, de grande potencial de crescimento e ampliacdo do pélo
estabelecido.

A localizagéo estratégica do APL pode ser utilizada como um fator logistico
diferenciado para o comeércio exterior, principalmente com paises do MERCOSUL.

Existe muito a ser estudado no APL de Arapongas, desde questfes de
gualidade, dando continuidade a esta tese; a formulacdo de um modelo de
parametros de qualidade a ser implantado pela governanca; questdes florestais de
sustentabilidade e aproveitamento de matérias-primas; entre outros.

Outra consideracao bastante importante a ser tecida € que o APL ou Pdlo

de Arapongas mesmo apresentando dificuldades estruturais tem conseguido obter
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éxito em suas atividades e conseguido significativa representatividade em nivel

nacional.
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Anexo 1
Questionario aplicado as empresas
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Universidade Federal do Parana
Setor de Ciéncias Agrarias
Doutorado em Ciéncias Florestais
Departamento de Tecnologia

Doutoranda: Maura R. Franco, sob orientacdo da Profa. Dra. Ghislaine Miranda

Bonduelle

QUESTIONARIO ESTRUTURADO

IDENTIFICACAO:

Empresa:

Nome do €) entrevistado
(@)

Fungéo que exerce na empresa:
PERGUNTAS:

1) Sua empresa utiliza programas de qualidade:

( )Sim
( ) Naéao

2) Se utiliza, dizer qual (is):

) Just-in-time

) Kanban

) Programa 5 Ss

) Circulo de Controle de Qualidade
) Kaizen

) Série ISO 9000

) Fluxograma

) Histograma

) Diagrama de Disperséao

) Gerenciamento pelas Diretrizes
) Seis-Sigma

) Estratégia de Multiplicacéo

NN AN AN AN N
—~

NN AN SN S
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) Ciclo PDCA

) Folha de Coleta de Dados

) Gréfico de Pareto

) Diagrama de causa e efeito ou “Espinha de Peixe”

(
(
(
(

3) Data da implantacao do (s) programa

(s):

4) Vocé acredita que os programas de qualidade séo uma boa estratégia
de marketing empresarial?

( )Sim
( ) Néo

5) Se acredita diga o por que:

)JAmplia o mercado que a empresa atua
)Proporciona entrada no mercado exterior
)Maior valorizacao do produto

)JAumento de competitividade

) Maior visibilidade para a empresa

) Conquista e retém clientes

AN AN AN AN S S

6) Existe um setor responsavel pelos programas de q  ualidade
implantados?

( ) Sim. Qual:

( ) Naéao

7) O APL — Arranjo Produtivo Local ou P6lo Moveleir o da algum tipo de
suporte para a sua empresa?

( )Sim

( ) Néo

8) Se d& algum tipo de apoio cite-o (s):
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) Apoio juridico

) Apoio de marketing

) Organizacéo de feiras e eventos

) Assisténcia técnica com engenheiro florestal ou industrial madeireiro
) Apoio administrativo

) Apoio logistico

) OrientagGes sobre novos mercados

AN AN AN AN AN S

9) Gostaria de deixar algum comentario ou sugestao?

( )Sim

() Néo

]

Se sim:
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Anexo 2

Lista de empresas
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LISTA DE EMPRESAS QUE SE ENQUADRARAM
NO PERFIL DA PESQUISA:
Belimoveis Ind Com Moveis Ltda
Brasipar Industria de Méveis Ltda
Brimadeiras Ind Com Madeiras Ltda
Calizmar Ind Moveis Ltda
Cam Ind Com Moveis Ltda
Poquema Industria e Comeércio de Méveis Ltda
Aguias Ind Com Moveis Ltda
Aramoveis Ind. Reunidas de Méveis e Estofados Ltda
Artefamol Ind Com de Artefatos e Moveis
Cesap Ind Com Moveis Ltda
Daviani Ind Com Moveis Ltda
Decasul Ind Com Moveis Ltda
Irmol Industrias Reunidas de Mdveis Ltda
Famart Ind Com Moveis Ltda
Fort Lar Ind Com Moveis Ltda
Gmva Ind Com Moveis Ltda
Imomar Ind Moveis Marczuk Ltda
Ind Com Moveis Kiskay Ltd
Jm Gomes e Cia Ltda
Kamabeli Ind Com Moveis Ltda
Kik Ind Com Moveis Ltda
Kits Parana Ind Com Moveis Ltda

Majoka Cozinhas e Estofados- Gaiguer & Tudino Ltda
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